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RESUMEN DOCUMENTAL 
Trabajo de grado académico sobre Psicología Industrial, Administración de Personal, 
específicamente Remuneraciones. El objetivo fundamental es incrementar la motivación 
laboral y la producción a través de la aplicación de un sistema de remuneración variable 
en los trabajadores de una empresa textil. El problema identificado es la falta de 
motivación de los trabajadores que a la vez genera una baja producción en su jornada 
regular y que implica incurrir en la generación excesiva de horas suplementarias y 
extraordinarias. El sistema de remuneración variable aplicado en el personal del área de 
tejeduría incrementará su motivación. Se justifica teóricamente con la corriente 
humanística de Herzberg que habla sobre los factores higiénicos y motivacionales que 
afectan a los trabajadores y la teoría de las necesidades de McClelland; mejor 
explicadas en el capítulo: Teorías Motivacionales. Se ha correlacionado motivación y 
producción, éstas son directamente proporcionales. A treinta trabajadores se ha 
observado y entrevistado mediante cuestionario estructurado. El impacto del Sistema de 
Remuneración Variable ha favorecido la motivación laboral, evidenciando alza en la 
producción. La medición de los objetivos fundamentales de los cargos en una empresa 
es obligatoria, antes de implementar un sistema de remuneración variable. 
CATEGORIAS TEMÁTICAS 
PRIMARIA: PSICOLOGIA INDUSTRIAL  
ADMINISTRACIÓN DE PERSONAL 
SECUNDARIA: REMUNERACIONES 
DESCRIPTORES 
REMUNERACIÓN VARIABLE  Y MOTIVACION 
MOTIVACIÓN – CUESTIONARIO ESTRUCTURADO 
DECORTEXTILES CIA. LTDA.  
DESCRIPTORES GEOGRÁFICOS 
SIERRA – QUITO – PICHINCHA 
viii 
RESUMEN DOCUMENTAL 
Work degree on Industrial Psychology, Personnel Administration, Payroll specifically. 
The main objective is to increase work motivation and production through the 
application of a variable compensation system in workers of a textile company. The 
problem identified is the lack of motivation of workers which in turn generates a low 
production in its regular day and generation involves incurring excessive overtime and 
overtime. The variable remuneration system applied in weaving area staff will 
increase their motivation. Theoretically justified with current Herzberg humanistic 
talking about hygiene and motivational factors affecting workers and the needs theory 
McClelland; better explained in Section: motivational theories. And motivation has 
been correlated production, they are directly proportional. Thirty workers have 
observed and interviewed using a structured questionnaire. The Impact of Variable 
Remuneration System has favored work motivation, showing up in production. The 
measurement of the fundamental objectives of the office in an enterprise is required 
before implementing a system of variable remuneration. 
SUBJECT CATEGORIES 
PRIMARY: INDUSTRIAL PSYCHOLOGY 
PERSONNEL MANAGEMENT 
SECONDARY: SALARIES 
DESCRIPTORS 
VARIABLE REMUNERATION AND MOTIVATION 
MOTIVATION - STRUCTURED QUESTIONNAIRE 
DECORTEXTILES CIA. LTDA. 
GEOGRAPHICAL DESCRIPTORS 
SIERRA - Quito - Pichincha 
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PLAN DE INVESTIGACIÓN APROBADO 
Información General  
 
Nombre del estudiante: Lisbeth Maricela Chicaiza Sandoval  
Carrera: Psicología Industrial  
Nombre del Director: Dra. Rosa Suárez Erazo 
Datos de la organización: Decortextiles. Cia. Ltda. 
Línea de investigación de referencia: Impacto de los nuevos modelos de gestión 
administrativa y manejo del talento humano.   
Fecha de entrega: 22 de diciembre del 2010 
 
1. TÍTULO 
 
Impacto de un sistema de remuneración variable en la motivación del personal del  
área productiva sección tejeduría en Decortextiles Cia. Ltda. 
 
2. JUSTIFICACIÓN 
 
Dentro de las complejas organizaciones en las que desarrollamos nuestro trabajo y 
donde los resultados dependen de la colaboración entre los miembros, hasta el más 
pequeño detalle puede afectar enormemente en el desarrollo global de la empresa. 
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La satisfacción de los colaboradores es un determinante de la productividad. 
Herzberg nos dice que para motivar al personal debemos, en primer lugar satisfacer 
sus necesidades higiénicas o básicas, las cuales se cubren en su mayoría con una 
remuneración adecuada. Conjugando elementos de esta teoría con la de McClelland, 
podre elaborar un sistema de remuneración variable que si bien tiene como 
recompensa el dinero está dirigida a incentivar la orientación al logro.  
 
Cuando no se establecen parámetros de medición que determinen si la persona ha 
ganado o no una bonificación ya sea en dinero o en servicios se produce una 
concepción errónea de dicha bonificación. Si un trabajador recibe mes a mes el 
mismo valor por un tiempo empieza a creer que ese dinero “se lo gano” y es una 
obligación de la empresa entregárselo cada mes, sin hacer ningún merito por 
recibirlo. Un sistema de remuneración variable correctamente definido permite al 
trabajador decidir si desea o no luchar por una remuneración adicional a su sueldo 
dándole valor agregado a sus labores. También puede conformarse con solo realizar 
su trabajo de manera ordinaria y ganar solo lo establecido.  
 
Cada persona tiene una subjetividad diferente y por lo mismo percibe una realidad 
distinta, para trabajar con alguien y poder motivarlo en primer lugar hay que 
entenderlo. La motivación llega si ante nosotros esta un reto que sea lo 
suficientemente difícil para sentir satisfacción al ejecutarlo, pero lo bastante 
realizable para poder alcanzarlo; y que no se convierta en una barrera para obtener 
los objetivos propuestos. 
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Otro elemento importante y valioso dentro de las organizaciones es el tiempo, reducir 
los tiempos de elaboración de un producto representa costos de producción más 
bajos y por lo tanto una mayor rentabilidad para la empresa. Este incremento puede 
ser posible únicamente si el talento humano es debidamente motivado y participa de 
manera activa. Como retribución las personas obtienen incentivo económico, este 
sistema que compara el tiempo con la producción se denomina gainsharing del tipo 
inproshare.  
 
3. DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA 
 
3.1. Preguntas 
 
3.1.1 General  
 
¿Cuál es el impacto del sistema de remuneración variable en la motivación del 
personal del área productiva sección tejeduría en Decortextiles. Cia. Ltda? 
 
3.1.2. Específicas 
 
 ¿Cuáles son los factores en la motivación del personal del área productiva 
sección tejeduría en Decortextiles. Cia. Ltda? 
 ¿Cómo está implementado el sistema de remuneración variable en el área 
productiva sección tejeduría en Decortextiles. Cia. Ltda? 
 
 
 
17 
 
3.2. Objetivos  
 
3.2.1. General 
 
Conocer el impacto que tiene el sistema de remuneración variable en la motivación 
del personal del área productiva sección tejeduría en Decortextiles. Cia. Ltda 
 
3.2.2. Específicos 
 
 Identificar cuáles son los factores de motivación en el personal del área 
productiva sección tejeduría en Decortextiles. Cia. Ltda. 
 Detallar la estructura del sistema de remuneración variable aplicado en el área 
productiva sección tejeduría en Decortextiles. Cia. Ltda. 
 
3.2.3. Delimitación del espacio temporal 
 
La investigación se llevara a cabo a partir del 1 de octubre del 2010 hasta el 31 de 
octubre del 2011en Decortextiles Cia. Ltda. 
 
4. MARCO TEÓRICO 
 
CAPÍTULO I 
1. Teorías Motivacionales 
1.1. Historia 
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1.2. Definición  
1.3. Teoría de Herzberg 
1.4. Teoría de McClelland 
1.5. Comparación de teorías  
1.6. Modo de aplicación de las teorías en el personal del área productiva sección 
tejeduría en Decortextiles. Cia. Ltda. 
 
CAPÍTULO II 
2. Teorías de Remuneración Variable 
2.1. Gainsharing 
 
CAPÍTULO III  
1. Reseña histórica de Decortextiles. Cia. Ltda 
2. Misión, Visión, Objetivos 
3. Organigrama estructural 
4. Área Productiva 
5. Sección Tejeduría 
 
CAPÍTULO IV 
6. Características del cuestionario de motivación  
7. Detalle de los factores de motivación a medir en el cuestionario 
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5. TIPO DE INVESTIGACIÓN 
 
Correlacional.- La investigación persigue fundamentalmente determinar el grado en 
el cual la remuneración variable es concomitante con la motivación del personal del 
área productiva sección tejeduría en Decortextiles. Cia. Ltda.  
 
6. FORMULACIÓN DE LA HIPÓTESIS 
 
El sistema de remuneración variable aplicado en el personal del área de Tejeduría ha 
incrementado su motivación. 
 
Variables Indicadores Medidas Instrumentos 
Remuneración 
variable 
Tiempo de 
producción 
 
Alto  
Medio 
Bajo  
Registro de 
producción  
Cantidad de 
Producción 
Alto  
Medio 
Bajo 
Motivación  Niveles de 
Motivación 
Nula 
Básica 
Media 
Alta  
Cuestionario 
de motivación 
 
7. ENFOQUE INVESTIGATIVO 
 
Mixto.- Medición de datos referentes a la producción y a la motivación y posterior 
interpretación de resultados  
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8. DISEÑO DE INVESTIGACIÓN  
 
Método no experimental: Lo que se hará en la investigación es observar los 
fenómenos tal y como se dan en su contexto natural, para después analizarlos. 
 
Método Transversal: El propósito de este método es describir la remuneración 
variable y analizar su incidencia e interrelación en un momento dado con la 
motivación del personal del área productiva sección tejeduría en Decortextiles. Cia. 
Ltda 
 
9. DESCRIPCIÓN DEL PROCEDIMIENTO METODOLÓGICO 
 
9.1. Población y muestra 
 
La sección de tejeduría está formada por 30 trabajadores  por lo tanto trabajaré con 
la población completa, no existe muestra. 
 
9.1.1. Características de la población. 
 
La población está comprendida entre personas de 18 años hasta los 53 años de 
edad. Existe antigüedad de permanencia en la empresa desde 1 mes hasta 10 años. 
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10. MÉTODOS, TÉCNICAS E INSTRUMENTOS A UTILIZAR 
 
10.1. Métodos 
 
Método Inductivo-Deductivo: Análisis de los niveles de producción y motivación de 
cada uno de los empleados de la sección tejeduría para obtener una visión general 
del grupo. 
 
Método Correlacional: Relación de la Remuneración Variable con la motivación del 
empleado 
 
Estadística: Tratamiento e interpretación de datos 
 
10.2. Técnicas 
 
Observación 
Encuesta 
Revisión documental de los registros de producción 
 
10.3. Instrumentos 
Cuestionario de motivación  
Registro de producción 
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11. FASES DE LA INVESTIGACIÓN DE CAMPO 
 
Preparación de los instrumentos de evaluación 
Diagnostico de los niveles de motivación 
Revisión de los registros de producción  
Tratamiento de los datos obtenidos 
Elaboración de Informe 
 
12. ANÁLISIS DE RESULTADOS 
Conclusiones, recomendaciones. 
  
13. RESPONSABLES  
Estudiante: Lisbeth Chicaiza 
Supervisor: Dra. Rosa Suárez Erazo 
Instituto de Investigación y Postgrado: Dr. Nelson Narváez A. 
 
14. RECURSOS 
14.1. Materiales  
Computador, papel, internet, esferográficos, copias, impresiones 
 
14.2. Económicos 
Costo de los recursos materiales   USD 150 
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1. CRONOGRAMA 
ACTIVIDAD  
2010 2011 
OCT NOV DIC ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT 
1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 
Presentación del proyecto 
de investigación                   
x X 
                                         
Aprobación del proyecto de 
investigación                      
x x 
                                       
Investigación teórica                       
x x x x x 
                                  
Elaboración marco teórico                            
x x x x x x x x 
                          
Preparación de los 
instrumentos de evaluación 
         
           
x x x x x x 
                          
Diagnostico de los niveles 
de motivación 
         
                 
x x 
                        
Revisión de los registros de 
producción  
         
                   
x x x x x X 
                  
Tratamiento de los datos 
obtenidos                                          
x X x x x x 
              
Elaboración de Informe 
                                             
x x x x 
            
Presentación del borrador 
del proyecto de 
investigación                   
                               
x x x x 
        
Presentación del proyecto 
final                                                      
x x x x 
    
Defensa del proyecto                                                          
x x x X 
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B. INFORME FINAL DE TRABAJO DE GRADO ACADEMICO 
Problema 
Planteamiento 
Dentro de la sección de tejeduría existe una gran cantidad de tiempos extras que son 
generados por la necesidad de cumplir con la producción, estas horas adicionales 
que los trabajadores deben pasar en el sus labores los mantienen ausentes de sus 
familias y esto provoca un grado de desmotivación en las personas. 
Formulación 
Conociendo el problema nace la posibilidad de eliminarlo combatiéndolo de raíz y 
ganando incluso las dos partes, así se plantea un Sistema de Remuneración Variable 
que mide y premia la producción que generan los trabajadores en sus jornadas 
regulares; de este modo también se motiva al trabajador no solo a ganar una 
compensación económica sino también destacar son su trabajo y ser reconocido por 
ello. 
Justificación e Importancia 
Dentro de las complejas organizaciones en las que se desarrolla el trabajo y donde 
los resultados dependen de la colaboración entre los miembros, hasta el más 
pequeño detalle puede afectar enormemente en el desarrollo global de la empresa. 
La satisfacción de los colaboradores es un determinante de la productividad. Para 
motivar al personal se debe, en primer lugar satisfacer sus necesidades higiénicas o 
básicas, las cuales se cubren en su mayoría con una remuneración adecuada. 
Conjugando elementos de esta teoría con la de McClelland, se podra elaborar un 
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sistema de remuneración variable que si bien tiene como recompensa el dinero está 
dirigida a incentivar la orientación al logro.  
 
Cuando no se establecen parámetros de medición que determinen si la persona ha 
ganado o no una bonificación ya sea en dinero o en servicios se produce una 
concepción errónea de dicha bonificación. Si un trabajador recibe mes a mes el 
mismo valor por un tiempo empieza a creer que ese dinero “se lo gano” y es una 
obligación de la empresa entregárselo cada mes, sin hacer ningún merito por 
recibirlo. Un sistema de remuneración variable correctamente definido permite al 
trabajador decidir si desea o no luchar por una remuneración adicional a su sueldo 
dándole valor agregado a sus labores. También puede conformarse con solo realizar 
su trabajo de manera ordinaria y ganar solo lo establecido.  
 
Cada persona tiene una subjetividad diferente y por lo mismo percibe una realidad 
distinta, para trabajar con alguien y poder motivarlo en primer lugar hay que 
entenderlo. La motivación llega si ante la persona está un reto que sea lo 
suficientemente difícil para sentir satisfacción al ejecutarlo, pero lo bastante 
realizable para poder alcanzarlo; y que no se convierta en una barrera para obtener 
los objetivos propuestos. 
 
Otro elemento importante y valioso dentro de las organizaciones es el tiempo, reducir 
los tiempos de elaboración de un producto representa costos de producción más 
bajos y por lo tanto una mayor rentabilidad para la empresa. Este incremento puede 
ser posible únicamente si el talento humano es debidamente motivado y participa de 
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manera activa. Como retribución las personas obtienen incentivo económico, esto se 
define como Gain Sharing. 
Objetivos  
General 
Conocer el impacto que tiene el sistema de remuneración variable en la motivación 
del personal del área productiva sección tejeduría en Decortextiles. Cia. Ltda. 
Específicos 
1. Identificar cuáles son los factores de motivación en el personal del área 
productiva sección tejeduría en Decortextiles. Cia. Ltda. 
2. Detallar la estructura del sistema de remuneración variable aplicado en el área 
productiva sección tejeduría en Decortextiles. Cia. Ltda. 
Hipótesis 
El sistema de remuneración variable aplicado en el personal del área de Tejeduría ha 
incrementado su motivación. 
Variables o categorías 
Remuneración variable 
Motivación 
Definición conceptual 
Remuneración Variable es definida por las organizaciones que ya la han probado 
como un método estructurado, pero flexible, que le permita estabilidad a la 
organización, incentive la promoción del trabajo en equipo, la participación en las 
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ideas y la confianza mutua. Comunicación recíproca acerca de las metas y objetivos 
de la empresa, de cómo lograrlos y como medirlos. Participación financiera en los 
beneficios, generados por el aumento de la productividad, de la calidad y la 
colaboración entre los empleados y la organización. 
Motivación Laboral es "aquella energía interna que activa la conducta e impulsa a 
las personas a trabajar con el fin de alcanzar una meta o resultado pretendido (nadie 
trabaja por trabajar), e implica un compromiso con su trabajo, con la organización en 
la que lo desarrolla y con los objetivos de la misma” 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
MARCO REFERENCIAL 
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Decortextiles Cia. Ltda. 
Reseña Histórica de Decortextiles Cia. Ltda. 
 
Decortextiles nace hace 30 años, en la ciudad de Quito, como una empresa familiar. 
Fundada por tres socios capitalistas a inicio de los años ochenta materializando así 
su sueño de formar una organización orientada al sector textil tapicero, gracias a la 
oportuna gestión de sus propietarios fue creciendo a pasos agigantados, con materia 
prima de excelente calidad, maquinaria especializada e importada con tecnología de 
punta, capacitándose en métodos de elaboración de tapiz y tendencias de diseño. 
Forjando bases económicas y productivas tan sólidas que les permitieron adquirir 
instalaciones totalmente nuevas y un parque automotor que satisface las enormes 
necesidades de distribución de los productos. 
 
Permanece durante aproximadamente dos décadas en constante expansión llegando 
a ser quinientas las personas que pertenecían a la familia Decortextiles. Mientras 
transcurría el año 2005 empiezan a surgir ideas de división entre los socios, es así 
que en el 2008 el principal socio capitalista formaliza su separación quedándose con 
el 60% de la compañía y cambiando su razón social. El restante 40% que queda en 
manos del matrimonio Bravo-Montenegro, socios fundadores es lo que hoy 
conocemos como Decortextiles. 
 
Actualmente la compañía se encuentra geográficamente distribuida en dos plantas, 
la principal ubicada en el sector Industrial de Carcelén en las calles Tadeo Benítez 
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970 y Vicente Duque donde a la vez funcionan sus oficinas y el 80% de la parte 
productiva. En el sector de Marianas se encuentra la otra planta que abarca el 20% 
del proceso productivo. Cabe recalcar que inmediatamente después de la primera 
división de la sociedad, decisiones familiares, pusieron a la empresa en una etapa de 
fortalecimiento en busca de constituir nuevamente una gran empresa con sólidas 
bases financieras. Este objetivo a largo plazo tiene en realidad la finalidad de separar 
a Decortextiles en dos empresas diferente, dejando así de ser una empresa familiar y 
convirtiéndose en una empresa regular dedicada a fabricar y comercializar tapices 
para muebles. Contando adicionalmente con líneas de productos en micro fibra, telas 
deportivas, telas para sabanas, lienzos, hilos y cobijas. Brindando además servicio 
de tinturado y acabado. 
Misión 
“Somos una empresa textil con proyección internacional, sólida y estable. 
Diseñamos, producimos y comercializamos tela para tapizar  y cobijas de la más alta 
calidad para ofrecer al cliente un producto que cumpla con sus exigencias y 
necesidades y que al mismo tiempo nos permita garantizar un óptimo nivel de 
rentabilidad para todos quienes conformamos la organización contribuyendo al 
bienestar social”. Acta Reunión (14-DIC-2010). 
 
 
Visión 
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“Trabajamos en equipo para ser la mejor empresa de América en la industria textil 
para lograr el más alto posicionamiento y rentabilidad en los mercados nacionales e 
internacionales con productos de insuperable calidad y diseño, cumpliendo con los 
más altos estándares de servicio buscando siempre la satisfacción total de nuestros 
clientes y de quienes conformamos la organización”. Acta Reunión (14-DIC-2010). 
Objetivos 
 
 Crear un gran ambiente de trabajo ya que creemos que nuestro capital humano 
es nuestra más valiosa cualidad 
 Mejorar constantemente la calidad de nuestros productos y el servicio al Cliente 
tomando como prioridad sus opiniones, ideas y deseos  
 Mantener relaciones comerciales motivadas por el respeto y la verdad. 
 Participar en las actividades que promuevan el consumo de nuestros productos  
 Ser sensitivos al problema del medio ambiente e invertir en mecanismos de 
control de la contaminación ambiental. 
 Ofrecer garantía de calidad a nuestros clientes en todas nuestras acciones y 
productos para ganarnos su plena confianza.  Acta Reunión (14-DIC-2010). 
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Organigrama estructural 
Fuente: DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
Autor: DEPARTAMENTO R.R.H.H. DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
Área productiva 
 
 
 
33 
 
La sección productiva es aquella que se ocupa de elaborar los bienes o servicios que 
posteriormente la sección comercial se encargara de vender y finalmente la sección 
financiera quien debe proveer de recursos para que las secciones anteriores puedan 
hacer su trabajo. 
 
El área de producción es la encargada de la creación del producto a ser 
comercializado mediante la combinación de factores necesarios para conseguir 
satisfacer la necesidad creada. 
 
Los elementos fundamentales del área de producción son: 
 
 El hombre  
 La máquina  
 El material 
 
La coordinación sistemática de estos tres elementos más una buena administración 
harán posible obtener productos que nos generen la ganancia requerida y por tanto 
le traen prosperidad y auge a la compañía, es por esto que podemos decir que el 
área de Producción es el alma de la Empresa. 
 
Debemos tener en cuenta que el área de producción no solo la conforma el proceso 
en sí de la producción, sino que tienen otros componentes que comparten la misma 
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importancia, ya que una falla de cualquiera de ellos puede ser desastrosa para la 
empresa. 
 
El área de producción está formada por: 
 El diseño de los productos. 
 El control de la calidad.  
 La organización de la producción.  
 La distribución del área de trabajo. 
 La seguridad industrial.  
 El mantenimiento general 
 
La producción es una larga cadena que necesita de mucho orden y conciencia de lo 
que se hace. En oportunidades los empresarios descuidan una o varias de estas sub 
áreas y lo único que logran son problemas internos y externos.   
 
Los conflictos más comunes en la producción suelen ser:  
 Mal diseño del producto ó servicio.  
 El desorden en el sitio de trabajo.  
 El no saber programar la producción.  
 No controlar la calidad a lo largo de todo el proceso.  
 Falta de seguridad industrial.  
 Falta de mantenimiento a los equipos. 
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Sección Tejeduría 
 
Decortextiles Cia. Ltda. Cuenta con un proceso integrado y completo en todos los 
procesos de producción textil, desde la materia prima hasta la tela acabada; pues 
cuenta en su haber con los procesos de elaboración del hilo, desde el inicio de 
apertura de la materia prima en el departamento de hilados, el proceso de tejeduría 
(departamento de tejidos) y el proceso de terminado o acabado de la tela. Esta 
integración nos permite controlar todos los puntos de producción de nuestros 
artículos, lo que contribuye al mantenimiento de la calidad en nuestros procesos y en 
nuestros productos. El departamento de tejeduría cuenta con la última generación de 
telares, todo el proceso se encuentra asistido y controlado por sistemas informáticos 
y electrónicos que garantizan la calidad y consistencia del producto. En años 
recientes se han incrementado los estándares de calidad de los tejidos elaborados 
en telares, así como las expectativas de la industria con respecto a las ganancias de 
productividad, la optimización de los costos, y la reducción de los tiempos de paro en 
el proceso de tejeduría. Los principales factores considerados para la medición de la 
calidad son propiedades del tejido y los defectos en el mismo. Se ha vuelto 
imperativo minimizar los efectos derivados del proceso de tejeduría a alta velocidad, 
ya que estos defectos se pueden corregir, generalmente, sólo a costos 
considerables.  
 
 
 
MARCO TEORICO 
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FUNDAMENTACIÓN TEÓRICA 
 
TEORIA MOTIVACIONAL DE LOS DOS FACTORES DE FREDERICK HERZBERG 
 
En 1959 nace a partir de los resultados de un estudio realizado en un grupo de 
trabajadores acerca de su satisfacción e insatisfacción con su trabajo; los motivos y 
las condiciones que los llevaron a sentirse de determinada manera. El análisis  de  
las  respuestas  permitió  concluir que la motivación en los ambientes laborales se 
deriva de dos conjuntos de factores independientes y específicos que el autor dividió 
en dos grupos. 
 
Factores Higiénicos asociados con los  sentimientos  de  insatisfacción  que  los 
empleados aseguraban experimentar en sus trabajos y que atribuían al ambiente de 
sus puestos de trabajo. Estos factores pueden producir mucha insatisfacción cuando 
no están adecuadamente atendidos, pero por muy bien que se atiendan, nunca 
llegan a producir excesiva satisfacción.  
 
Factores Motivacionales asociados con las experiencias satisfactorias que los 
empleados experimentaban y que atribuían al contenido mismo de sus puestos de 
trabajo. Herzberg sostuvo que, si estos factores están presentes en el puesto de 
trabajo contribuyen a provocar en el empleado un elevado nivel  de  motivación,  
estimulándolo  así  a  un  desempeño superior pero, si no se tienen, no pueden 
producir ningún tipo de insatisfacción o desmotivación. 
 
 
 
TEORÍA DE LAS NECESIDADES DE DAVID MCCLELLAND  
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David McClelland basa sus estudios en la existencia de "incentivos naturales", es 
decir, en la presencia de actividades que son en sí mismas placenteras para las 
personas. Define tres motivos sociales como los causantes de los comportamientos 
de las personas. Dichos motivos son: logro, afiliación y poder; estos operan 
simultáneamente en los individuos, pero en un determinado momento una de ellas 
domina sobre las demás y la conducta del individuo se organiza en la búsqueda de la 
satisfacción de esa necesidad 
 
La necesidad de logro incluye el impulso de sobresalir, de alcanzar metas, vencer 
obstáculos y tener éxito. La necesidad de afiliación envuelve el deseo de mantener 
relaciones interpersonales amistosas y cercanas, se procura generar y mantener 
buenas relaciones con las personas que nos importan y el tratar de simpatizar con 
los demás dándoles apoyo cuando lo precisen. Y la nnecesidad de poder que 
implican el deseo de ejercer influencia sobre individuos y situaciones para hacer que 
ocurran ciertas cosas que de otra forma no ocurrirían,  
 
POSICIONAMIENTO PERSONAL 
 
Las teorías han sido escogidas para esta investigación dado que permitirán abarcar 
el objeto de la misma con amplitud. Así, la teoría de los dos factores de Herzberg 
proporcionará el entendimiento acerca  de la satisfacción de las necesidades básicas 
y vitales en los trabajadores, mismas que tienen que ver con la remuneración, las 
condiciones en su puesto de trabajo, los beneficios de ley, entre otros. A la vez que 
esto revelará la situación actual de la empresa en cuanto a cumplimientos mínimos. 
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Una vez analizados si tenemos las condiciones adecuadas para que nuestros 
empleados se sientan satisfechos al menos en sus necesidades básicas podemos 
hablar de las necesidades que McClelland conceptualiza. El proyecto pretenderá 
desarrollar la orientación al logro, es decir el deseo de aceptar retos lo 
suficientemente difíciles para sentir verdadera satisfacción al conseguirlos y lo 
suficientemente alcanzables para no claudicar en el intento.  
 
Las metas que se plantearán para los trabajadores requerirán que ellos estén en las 
condiciones de generar nuevas necesidades y motivaciones a través de incorporar 
en sus labores los factores motivacionales tales como el reconocimiento al 
desempeño, delegación de la responsabilidades, formulación de objetivos y 
evaluación relacionada con estos. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
CAPÍTULO I 
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1. Teorías Motivacionales 
1.1 Análisis de las diferentes teorías motivacionales a lo largo de la historia y 
su relación con la retribución. 
 
Para entender lo que es la motivación en el trabajo debemos empezar por 
comprenderla en su sentido más amplio, así Carl Gustav Young la define como “El 
proceso para despertar la acción, sostener la actividad en proceso y regular el patrón 
de actividad.” La motivación laboral sería, por lo tanto, "aquella energía interna que 
activa la conducta e impulsa a las personas a trabajar con el fin de alcanzar una 
meta o resultado pretendido (nadie trabaja por trabajar), e implica un compromiso 
con su trabajo, con la organización en la que lo desarrolla y con los objetivos de la 
misma". Morales 2002 
 
En las organizaciones existe una diversidad de personalidades y conductas, por lo 
tanto no podemos generalizar y las formas de motivación no pueden ser iguales para 
todos los individuos. Así como número de personas existen, existen estrategias 
motivantes. En las empresas se han utilizado con frecuencias técnicas que no son 
intrínsecas al trabajo mismo, si no que tienen que ver con incentivos económicos, y 
así, creen que consiguen eliminar los problemas de desmotivación. Sin embargo, 
esta clase de retribución solo logra satisfacer necesidades básicas de las personas, 
aunque si esta no es gestionada correctamente sí puede producir insatisfacción; más 
aún si esta desciende también disminuye la satisfacción. La retribución es un 
delicado tema y debe ser gestionado de manera tal que brinde a las personas 
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igualdad de oportunidad y crecimientos pues la falta de equidad interna o diferencias 
retributivas excesivas para relativa igualdad de condiciones provoca desmotivaciones 
y empeora el clima laboral. A continuación se destacará brevemente algunas 
aportaciones en este ámbito. 
 
Taylor publicó en 1911 su obra "Scientific management" (La organización científica 
del trabajo) básicamente aplicó un racionalismo drástico al mundo del trabajo (Claus 
1984). Según Taylor, existen dos tipos de trabajadores: los pensantes y los 
ejecutantes. Cada uno de ellos posee una actitud básica para realizar su trabajo. Los 
primeros motivados con un trabajo intelectual y, los segundos deseosos de no tener 
que pensar nada en su trabajo. Existía un tercer grupo que era el encargado de 
supervisar a los ejecutantes velando que hagan todo lo que los pensantes 
establecían. Taylor considera que el elemento más motivador es el salario, por ello 
establece un sistema retributivo variable. Estos conceptos permanecieron por largo 
tiempo en las convicciones de quienes formaban las empresas.  
Durante 1920, las investigaciones se orientan al estudio de la ergonomía en el 
trabajo, destacando entre los experimentos el de Hawthorne Works (Una fábrica de 
la Western Electric ubicada a las afueras de Chicago) que se iniciaron para averiguar 
la influencia de la iluminación en el rendimiento en el trabajo. Elton Mayo, colabora 
en esta investigación, las distintas pruebas a que fueron sometidos diversos grupos 
de trabajo demostraron que los factores psicológicos, sociales y humanos, influyen 
en el rendimiento, al menos tanto como los de orden técnico, económicos u 
organizacionales. Entonces, Elton Mayo afirma que las necesidades sociales son 
fundamentales y que los trabajadores no solamente buscan comodidad y salario.  
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Después de la Segunda Guerra Mundial, continúan los estudios acerca de la 
motivación laboral,  aparece Abraham Maslow, con una teoría sobre motivación que 
se convirtiera en un clásico en las empresas. La pirámide de las necesidades de 
Maslow sostiene que un individuo no tiene interés por satisfacer necesidades de un 
escalón superior cuando no ha satisfecho las necesidades del escalón inferior.  
FIGURA 1.1 
Pirámide de Maslow 
 
Autor: Gonzalo Rivero Torrico 
Fuente: http://proyección.blogspot.es/1254454320/   
 
Los factores higienizantes y motivacionales de F. Herzberg se desarrollaron como un 
original modelo que parte de la teoría de Maslow agregando que las necesidades 
más bajas en la pirámide (fisiológicos y de seguridad), dejan de ser motivadores en 
el momento en que están razonablemente atendidas; y los insaciables, que son los 
más altos en la pirámide: afecto, logro, autoestima y autorrealización, los cuales 
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nunca están del todo satisfechos y siempre resultan motivadores para el hombre. 
Herzberg diferenció entre dos tipos de motivos en el trabajo. 
 
La ponderación de factores de Ewen (1964) consideró que un mismo elemento 
puede ser factor de satisfacción para un trabajador y de insatisfacción para otro, lo 
mismo que para un individuo un factor puede ser satisfactorio en un momento de su 
vida e insatisfactorio en otro, es decir, la importancia dada a un factor puede variar 
según la categoría profesional, la edad, la antigüedad y la situación personal, entre 
otros. Watson T. (1987). 
 
Dentro de las escuelas sociológicas destaca la teoría X e Y de McGregor donde la 
teoría X considera que los hombres aborrecen el trabajo de forma innata. La teoría Y 
señala por el contrario, que a los hombres les gusta trabajar. Este enfoque es 
coherente con el de Maslow, concluyendo que para aumentar la motivación se debe 
aplicar los supuestos de la Teoría Y,  incrementando la responsabilidad, delegación 
de autoridad y concesión de oportunidades para realizar un trabajo más exigente y 
estimulante. 
 
Revisando estudios contemporáneos encontramos a McClelland y la gestión por 
competencias. Este autor utiliza para sus teorías de la motivación los 
descubrimientos de dos escuelas muy diferentes: la psicoanalítica de Freud y la 
conductista de Hull. Realiza la unión de dos teorías, una orientada hacia la persona y 
otra orientada hacia la situación.  
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 A lo largo de la historia se han desarrollado un sinnúmero de teorías respecto a la 
motivación de las personas en el ámbito laboral, conforme el mundo cambia y 
avanza así también lo hacemos las personas, nuestras necesidades y más aun la 
forma de satisfacer estas necesidades. Actualmente nos encontramos en una época 
donde los intangibles han tomado un gran papel en la motivación. Sonnenberg 1994, 
en su artículo "La era de los intangibles", afirma que la era de la información se 
caracteriza por los intangibles, y como su palabra indica son difíciles de cuantificar. 
La motivación y la satisfacción de los trabajadores no depende únicamente de la 
capacidad de la dirección en dar recompensas, existen muchos factores subjetivos 
que hacen que una persona esté o no motivada o satisfecha. 
1.2 Motivación 
"La motivación es, en síntesis, lo que hace que un individuo actúe y se comporte de 
una determinada manera. Es una combinación de procesos intelectuales, fisiológicos 
y psicológicos que decide, en una situación dada, con qué vigor se actúa y en qué 
dirección se encauza la energía." Ricardo Solana (1993).  
 
La motivación es puesta en evidencia mediante la conducta humana. Según 
Chiavenato (1994), existen tres premisas que explican la naturaleza de la conducta 
humana. Estas son: 
 
El comportamiento es causado.- Es decir, existe una causa interna o externa que 
origina el comportamiento humano, producto de la influencia de la herencia y del 
medio ambiente. 
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El comportamiento es motivado.- Los impulsos, deseos, necesidades o tendencias, 
son los motivos del comportamiento. 
 
El comportamiento está orientado hacia objetivos.- Existe una finalidad en todo 
comportamiento humano, dado que hay una causa que lo genera. La conducta 
siempre está dirigida hacia algún objetivo. 
 
Robbins (2004), “La motivación dentro del contexto laboral puede ser entendida 
como la voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzo hacia metas organizacionales, 
condicionadas por la satisfacción de alguna necesidad individual entendiendo por 
necesidad un estado interno del sujeto que hace que ciertos resultados parezcan 
atractivos.” 
1.3 Teoría de los dos factores 
Frederick Irvin Herzberg en 1959, en su publicación “Motivation at Work”, un informe 
de sus propias investigaciones acerca  de  la  salud  mental  en  la  industria expuso 
formalmente su conocida Teoría de Motivación-Higiene. La cual se realizo en un 
grupo de ingenieros y contadores a quienes se les pidió respondieran a las 
siguientes preguntas: “Recuerde usted algún momento en que se haya sentido 
excepcionalmente bien respecto de su trabajo, ya sea en su empleo actual o en 
algún otro que haya tenido. Dígame que ocurrió” y, “Recuerde usted algún momento 
en que se haya sentido excepcionalmente mal respecto a su trabajo, ya sea en su 
empleo actual o en algún otro que haya tenido. Dígame que ocurrió”.  
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El análisis  de  las  respuestas  permitió  concluir que la motivación en los ambientes 
laborales se deriva de dos conjuntos de factores independientes y específicos.  
1.3.1 Factores Higiénicos 
Estos factores se los encontraron asociados con los  sentimientos  negativos  o  de  
insatisfacción  que  los empleados aseguraban experimentar en sus trabajos y que 
atribuían al ambiente de sus puestos de trabajo. Estos factores pueden producir 
mucha insatisfacción cuando no están adecuadamente atendidos, pero por muy bien 
que se atiendan, nunca llegan a producir excesiva satisfacción. Herzberg comparó 
estos factores con la higiene, diciendo que si una persona no se cuida caerá 
enferma, pero por mucho que se cuide no está libre de tener enfermedades. 
 
Los factores de higiene abarcan aspectos tales como: (Plumlee, 1991)  
 Condiciones de trabajo y comodidad  
 Políticas de la organización y la administración. 
 Relaciones con el supervisor 
 Competencia técnica del Supervisor 
 La Remuneración 
 Prestaciones  
 Estabilidad en el cargo 
 Relaciones con los colegas 
 Horarios 
 Vacaciones. 
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1.3.2 Factores Motivacionales   
El segundo conjunto de factores fue asociado con las experiencias satisfactorias que 
los empleados experimentaban y que atribuían al contenido mismo de sus puestos 
de trabajo. Herzberg sostuvo que, si estos factores están presentes en el puesto de 
trabajo contribuyen a provocar en el empleado un elevado nivel  de  motivación,  
estimulándolo  así  a  un  desempeño superior pero, si no se tienen, no pueden 
producir ningún tipo de insatisfacción o desmotivación. 
 
Entre éstos se incluyen aspectos tales como: 
 La sensación de realización personal que se obtiene en el puesto de trabajo.  
 El reconocimiento al desempeño 
 Lo interesante y trascendente de la tarea que se realiza 
 Oportunidades de avance profesional y de crecimiento personal 
 Delegación de la responsabilidad  
 Libertad de decidir cómo realizar el trabajo  
 Ascensos  
 Utilización plena de las habilidades personales 
 Formulación de objetivos y evaluación relacionada con estos 
 Simplificación del cargo (llevada a cabo por quien lo desempeña) 
 Ampliación o enriquecimiento del cargo 
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1.4 Teoría de las Necesidades McClelland  
David McClelland basa sus estudios en la existencia de "incentivos naturales", es 
decir, en la presencia de actividades que son en sí mismas placenteras para las 
personas. Sostiene también que el rendimiento no depende únicamente de la 
motivación personal, sino de la interacción de esta motivación con el entorno y con 
las motivaciones de quienes nos rodean en el trabajo (la política de la empresa, los 
compañeros, los jefes.) Así, define tres motivos sociales como los causantes de los 
comportamientos de las personas. Dichos motivos son: logro, afiliación y poder.  
 
Las tres motivaciones o necesidades operan simultáneamente en los individuos, pero 
en un determinado momento una de ellas domina sobre las demás y la conducta del 
individuo se organiza en la búsqueda de la satisfacción de esa necesidad. La 
orientación hacia alguna de esas motivaciones es aprendida a través del contacto 
con agentes socializantes como la familia, la escuela, los medios de comunicación y 
otras organizaciones. 
1.4.1 Necesidad de Logro 
Incluye el impulso de sobresalir, de alcanzar metas, vencer obstáculos y tener éxito, 
“se trata de alcanzar o superar un estándar de desempeño”. Las conductas ligadas a 
la orientación al logro son: establecer objetivos retadores, asumir riesgos, 
responsabilidades y ser resistentes al estrés. 
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McClelland estableció que los realizadores excepcionales (personas de 
extraordinario desempeño) se diferencian de los buenos realizadores (individuos de 
rendimiento satisfactorio solamente), porque tienen una altísima motivación al logro 
(más que por el nivel de conocimientos). Los trabajadores motivados por el logro 
buscan trabajos donde las metas sean de riesgo moderado, donde tengan 
responsabilidad por los resultados y donde puedan tener retroalimentación sobre su 
desempeño. Así mismo es relacionable la cantidad de personas motivadas por el 
logro y el grado de desarrollo de las naciones. 
1.4.2 Necesidad de Afiliación  
Envuelve el deseo de mantener relaciones interpersonales amistosas y cercanas, se 
procura generar y mantener buenas relaciones con las personas que nos importan y 
el tratar de simpatizar con los demás dándoles apoyo cuando lo precisen. Esta clase 
de necesidad es útil cuando la persona se dedica a ser consejera o a crear un buen 
clima de trabajo.  
1.4.3 Necesidad de Poder   
Implican el deseo de ejercer influencia sobre individuos y situaciones para hacer que 
ocurran ciertas cosas que de otra forma no ocurrirían, es decir influir en otras 
personas para que hagan cosas siguiendo una pauta para conseguir los resultados 
deseados, pudiendo no solo afectar a las personas sino también conseguir cambios 
en las organizaciones en las que la persona está. Para el ejercicio de la gerencia se 
necesita motivación para el poder, pues el papel del gerente no es el de ejecutar 
directamente las tareas, sino dirigir a otros para que las realicen y alcancen 
determinados objetivos. 
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El trabajo puede ser más eficiente y creativo si es organizado para que los individuos 
puedan tener un criterio de referencia, es decir resultados, y en base a estos tomar 
decisiones acerca del modo de trabajar mejor. La motivación fundamentada en 
rendimiento es uno de los mayores recursos sin explotar en la productividad. Por ello 
podemos decir: "El trabajo tiene que ser más agradable (debe ser absorbente, 
fascinante, estimulante), porque, en otro caso, es posible que la motivación sólo 
rinda una porción de su beneficio potencial,” Hay Group 2000. 
 
1.5 Relación de las teorías y modo de aplicación en el personal del área 
productiva, sección tejeduría en Decortextiles Cia. Ltda. 
 
Las diferentes teorías motivacionales se han ido desarrollando a lo largo de la 
historia, las primeras sin duda fueron las bases para las posteriores hipótesis, 
investigaciones y teorías, por lo tanto ninguna es totalmente independiente de la otra. 
De esta manera la teoría de los dos factores de Herzberg permitirá abarcar la 
primera parte del camino a la satisfacción, los factores higiénicos son básicos y 
vitales, la atención a estos factores implica inversión económica y de tiempo y 
esfuerzo por parte del empresario. Así: la remuneración que el trabajador recibe por 
las actividades que realiza, le sirve de manera, generalmente escasa, para satisfacer 
sus necesidades básicas y las de su familia; hablamos de alimentación, vivienda, etc. 
Las condiciones físicas de trabajo deben ser adecuadas de acuerdo estándares que 
exigirán en muchos de los casos modificaciones del espacio físico, reubicación de 
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máquinas, instalación de nuevos equipos. La estabilidad en el cargo está 
directamente relacionado con las bases económicas de la empresa, las prestaciones 
implican egresos, muchas veces sin retorno, para el empleador. La capacidad de los 
supervisores no solo para los aspectos técnicos sino también para relacionarse con 
el trabajador, estará casi siempre en manos del empleador pues este provee de 
capacitación y entrenamiento. Cubrir dichas necesidades podría concebirse en la 
mente de los empresarios como un arduo trabajo en busca de la motivación del 
trabajador, sin embargo las teorías nos dicen que todo este “esfuerzo” traerá como 
fruto solo la falta de insatisfacción en el empleado.  
 
Una vez conseguido que nuestros empleados se sientan satisfechos al menos en sus 
necesidades básicas podemos hablar de las necesidades que McClelland 
conceptualiza. Si vamos a aplicar su teoría en el personal del área productiva 
debemos aspirar que estas personas (ejecutantes) tengan la necesidad de hacer las 
cosas extraordinariamente bien, es decir procurar el desarrollo de la orientación al 
logro por parte de nuestros colaboradores. La necesidad al logro se expresa en las 
personas como el deseo de aceptar retos lo suficientemente difíciles para así al 
conseguirlos sentir verdadera satisfacción y lo suficientemente alcanzables para no 
claudicar en el intento. A lo largo de la lucha por conseguir la meta debemos procurar 
una retroalimentación constante, para que los trabajadores  sepan que van o no por 
el camino correcto. Si este reto es propuesto a un numeroso grupo de personas pero 
para ser alcanzado por subgrupos, estaríamos generando una sana competencia. Si 
a la vez se asigna responsabilidades y se da la oportunidad de crear sus propios 
métodos se logra de mejor manera que las personas se sientan motivadas.  
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En Decortextiles Cia. Ltda. el personal del área productiva, en su mayoría, recibe un 
salario básico unificado, sin embargo existen personas que haciendo el mismo 
trabajo perciben una remuneración un tanto mayor. La sección Tejeduría no es la 
excepción, hay un porcentaje de personal que es casi tan antiguo como la empresa 
que recibe un salario un tanto mayor al de los demás, sin importar 
trascendentalmente cual sea su productividad. Están también los empleados nuevos, 
apenas integrándose y acoplándose al orden de la organización y asimilando la 
forma en que esta atiende sus necesidades básicas para poder posteriormente hacer 
surgir sus nuevas necesidades. La remuneración juega un gran papel en esta tarea, 
pero quizá la cantidad de dinero, las razones por las cuales se lo otorga, la medida 
utilizada para calificar sus logros, no sea la más adecuada. Combinar el desarrollo de 
la necesidad de logro con una retribución económica probablemente sea muy 
complejo. El sistema de remuneración variable deberá cumplir con este objetivo para 
ser útil dentro de la organización, sino será solo un simple desperdicio.   
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CAPÍTULO II 
2. Sistema de Remuneración Variable 
 
Dentro de una organización existen diversos tipos de sistemas de gestión, que 
pueden tener fines aparentes pero que al final todos buscan promover la cultura 
organizacional y conseguir los objetivos que  la empresa se ha trazado, eso mismo 
es lo que persigue un sistema de remuneraciones al alinearse con los otros sistemas 
de gestión del capital humano.  Un sistema tradicional de remuneración no promueve 
la cultura participativa en los empleados. Los costos fijos suben aunque la 
productividad no sea la misma en todos los momentos. Es entonces cuando 
aparecen los sistemas de remuneración variable buscando generar en el trabajador 
un sentimiento de pertenecer como socios a la estrategia de negocio mediante la 
retribución económica según su participación. Así generamos una cultura 
organizacional de alto compromiso 
 
Este sistema es definido por las organizaciones que ya lo han probado como un 
método estructurado, pero flexible, que le permita estabilidad a la organización, 
incentive la promoción del trabajo en equipo, la participación en las ideas y la 
confianza mutua. Comunicación recíproca acerca de las metas y objetivos de la 
empresa, de cómo lograrlos y como medirlos. Participación financiera en los 
beneficios, generados por el aumento de la productividad, de la calidad y la 
colaboración entre los empleados y la organización. 
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La idea de la implementación de un sistema de remuneración variable es que el 
empleado trabaje en función del resultado o metas que la organización necesita 
alcanzar. A cambio del esfuerzo y dedicación ya sea individual, grupal o global, la 
organización ofrece reconocimiento y recompensa. Por lo general las organizaciones 
que adoptan este tipo de sistema son empresas con visión a largo plazo que esperan 
conseguir objetivos como: aumentar la producción, reducir costos, etc. Este sistema 
es utilizado en cargos gerenciales y comerciales, sin embargo en cargos operativos 
también es factible hacerlo pues mientras exista una medida de cuantificación de 
resultados no hay mayor problema.   
 
Sin duda existen tantos sistemas de remuneración variable como organizaciones, 
pues cada sistema es creado y ajustado a una realidad distinta. Sin embargo existen 
ciertas generalidades que hacen que podamos encasillarlas en grupos. El Gain 
Sharing que es el sistema que se va a utilizar puede ser aplicado de distintas formas, 
a continuación algunas experiencias. 
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FIGURA 2.1 
REMUNERACIÓN VARIABLE 
DENOMINACIÓN 
DEL SISTEMA 
DIFERENTES EXPERIENCIAS 
APLICADAS 
Gain Sharing 
Formulas de Productividad 
Improshare 
Fórmulas Financieras 
Plan Scanlon 
Plan Rucker 
Sistema Multi-Cost 
Sistema de Participación en las Utilidades 
Fórmulas de cálculos múltiples 
Distintas variantes sin denominación 
definida 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
 
2.1 Gainsharing 
2.1.1 Planes de Incentivos: Participación de utilidades 
Es un sistema de gestión en el que una organización busca mayores niveles de 
rendimiento a través de la participación de su gente. Como el rendimiento mejora, los 
empleados comparten la ganancia económica. Se trata de un enfoque de equipo. Se 
debe medir el rendimiento a través de una determinada fórmula propia de la 
organización y haciendo comparaciones con rendimientos de referencia. Los 
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empleados tienen la oportunidad de ganar un bono (si hay una ganancia) por lo 
general de manera mensual o trimestral. Estas medidas de participación de utilidades 
suelen basarse en medidas operativas (productividad, el gasto, la calidad, servicio al 
cliente), que son más controlables por los empleados. Las ganancias y los pagos 
resultantes son autofinanciados basada en el ahorro generado por un mejor 
desempeño. La participación de utilidades normalmente se aplica a un solo sitio, o 
una organización independiente. 
2.2 Formulación del Sistema 
La formulación correcta de un sistema de remuneración variable estará en 
dependencia de los siguientes factores: 
 
 Credibilidad, el sistema debe mostrarse a los empleados como una respuesta 
convincente, creíble en cuanto a la situación de la empresa y a los valores que se 
estipulan pagar como beneficio 
 Transparencia, la formulación del sistema debe ser claramente expuesto a cada 
uno de los miembros de la organización con el fin de que todos estén al tanto de 
las variables a ser medidas y de los beneficios a ser ganados.  
 Igualdad de oportunidades, el sistema debe ser aplicable en igual medida para 
cada miembro de la organización. 
 Ascensos, independientemente de la formula de medición que se use debe 
tratarse de establecer de manera clara medidas para crear oportunidades de 
crecimiento laboral  
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 Planes de carrera, la medición del desempeño y el logro de determinadas metas 
también permitirán ofrecer a los empleados planes carrera dentro de la empresa. 
 Evaluación de desempeño, si bien este es un instrumento en la gestión del talento 
humano, no debe ser utilizado para establecer la remuneración. 
 Objetivos personales, se debe tomar en cuenta la capacidad de trabajo, autoridad 
y autonomía del trabajador para lograr alcanzar las metas. 
 Formación y desarrollo, es también importante observar la preparación de 
nuestros colaboradores para establecer las metas a alcanzar.  
2.2.1 Ventajas 
 
Ayuda a las empresas a conseguir una mejora sostenida en las medidas clave de 
rendimiento. 
 
 La recompensa sólo mejora el rendimiento. 
 Los pagos se auto-financian con los ahorros generados por el plan. 
 Alinea a los empleados con los objetivos de la organización. 
 Fomenta una cultura de mejora continua. 
 Aumenta la sensación de propiedad y la rendición de cuentas. 
 Mejora el nivel de participación, trabajo en equipo y cooperación. 
 Compatible con otros esfuerzos de mejora del rendimiento y ayuda a promover un 
cambio positivo. 
 Promueve la moral, el orgullo y actitudes más positivas hacia la organización. 
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2.2.2 Desventajas 
 Requiere un estilo de gestión participativa. 
 Exige que la información de la gestión sea abierta para tomar acciones 
relacionadas con las medidas de rendimiento. 
 Aumenta el nivel de estrés organizacional ya que todos tienen más de una 
participación financiera en el éxito de la organización. 
 Se aplica mejor en un ambiente de trabajo que requiere el trabajo en equipo y la 
colaboración más que la iniciativa empresarial individual. 
 Pago sobre la base del rendimiento del grupo en lugar de los méritos individuales. 
2.3 Aplicación del Sistema de Remuneración Variable en la Sección Productiva 
de Tejeduría en Decortextles Cia. Ltda 
El Gainsharing funciona mejor cuando los niveles de desempeño de la compañía se 
pueden cuantificar fácilmente y en un ambiente de trabajo que se basa en la apertura 
y la confianza. Este sistema requiere el compromiso de la dirección, la formación y la 
comunicación frecuente y continua, pues si bien se debe tener un experto en el tema 
para ser el orientador, la mayor participación la tienen los gerentes, supervisores y 
empleados mismos.  
 
Tomando como base el conocimiento previamente expuesto se elaboró y aplico un 
sistema de Remuneración Variable adaptado a la realidad de la compañía. Si el Gain 
Sharing consiste en la participación en las ganancias entre compañía y trabajadores 
vinculando el pago de las mismas con las mejoras planificadas de productividad 
entonces es necesario hacer una medición de la producción en primera instancia.  
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2.3.1 Medición de Producción 
Considerado los diferentes aspectos que presenta la producción se va a  determinar 
la eficiencia de las máquinas en 8 horas de trabajo. En condiciones normales la 
eficiencia de la máquina es de ocho telares en ocho horas de trabajo es decir un telar 
por hora, pero se debe tener en cuenta el tiempo de cambio de hilo en los telares y el 
mantenimiento que se le da al telar periódicamente. Estos dos factores 
aproximadamente quitan el 15% de eficiencia a la maquinaria, además al tener el 
trabajador necesidades básicas que deben ser cubiertas se tiene un 10% más de 
pérdida de rendimiento, haciendo un total de 25%, es por esto que se determina que 
el nivel de producción en un día de trabajo es del 75% equivalente a seis telares (509 
metros). 
 
Un tejedor durante su jornada de trabajo debe cumplir con la realización de seis 
telares, es decir 509 metros de tela al día y 10689 al mes, esto sin que exista más 
contratiempo que los antes considerados. Sin embargo la producción no será medida 
de manera individual, dado que la planta de tejeduría no puede parar nunca y que la 
existencia de turnos rotativos implica que en ciertos horarios no se encuentre el jefe 
del área, se busca generar un autocontrol grupal, donde todos participen pero uno de 
ellos pueda sobresalir y ser el líder del grupo. Es así que el sistema mide la 
producción de todo el grupo y la bonificación mensual se la gana el grupo que mas 
produce y cada uno de sus miembros en igual proporción. El control y medición de la 
producción se lleva mediante registro diario. (Ver Tabla 4.7 a la Tabla 4.10). 
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2.3.2 La Bonificación 
 
Con la intención de que el sistema funcione y sea aceptado por los trabajadores se 
expuso toda la información de manera clara. Las reglas del juego serian: 
 La medición es grupal, por ende todos los miembros del grupo deben apoyarse. 
 La bonificación únicamente la reciben los miembros del grupo que sobresalen de 
los demás con los índices más altos de producción. 
 La bonificación se reparte en igual proporción para todos los miembros del grupo 
sobresaliente. 
 El trabajador que tenga la producción más alta de cada grupo será el mes 
siguiente el líder del mismo. 
 La bonificación consiste en un porcentaje del salario básico para cada uno de los 
trabajadores que conforman el grupo, así se determina la siguiente escala: 
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TABLA 2.1 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
BONIFICACIÓN – Diciembre 2010 
 
Producción en Porcentaje Bonificación en Porcentaje 
71% - 80% 8% 
81% - 90% 12% 
91% - 100% 20% 
101% - en adelante 25% 
 
AUTOR: Christian Rodríguez (Jefe de la sección de Tejeduría) 
FUENTE: Acta Reunión (14-DIC-2010)  
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MARCO METODOLÓGICO 
Matriz de Variables 
Variables Indicadores Medidas Instrumentos 
Remuneración 
variable 
Tiempo de 
producción 
 
Alto  
Medio 
Bajo  
Registro de 
producción  
Cantidad de 
Producción 
Alto  
Medio 
Bajo 
Motivación  Niveles de 
Motivación 
Nula 
Básica 
Media 
Alta  
Cuestionario de 
motivación 
 
Diseño y tipo de investigación 
Correlacional.- La investigación persigue fundamentalmente determinar el grado en 
el cual la remuneración variable es concomitante con la motivación del personal del 
área productiva sección tejeduría en Decortextiles. Cia. Ltda.  
Método no experimental: Lo que se hará en la investigación es observar los 
fenómenos tal y como se dan en su contexto natural, para después analizarlos. 
Población y grupo de estudio  
La sección de tejeduría está formada por 30 trabajadores  por lo tanto trabajaré con 
la población completa, no existe muestra. La población está comprendida entre 
personas de 18 años hasta los 53 años de edad. Existe antigüedad de permanencia 
en la empresa desde 1 mes hasta 10 años. 
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Técnicas e Instrumentos 
Técnicas 
Observación 
Encuesta 
Revisión documental de los registros de producción 
Instrumentos 
Cuestionario de motivación  
Registro de producción 
Preparación de los instrumentos de evaluación. 
Características del cuestionario de motivación y detalle de los factores a 
medirse. 
 
De acuerdo a las teorías bases de esta investigación y al objeto de la misma, el 
cuestionario está formado por quince preguntas, distribuidas en tres categorías; de 
tal manera que permita medir lo deseado, así el cuestionario consta de: Cuatro 
preguntas que pretenden medir el nivel de satisfacción de los factores higiénicos.  
Cuatro orientadas a la medición de los factores de motivación y por ultimo siete que 
abarcan en sí la investigación del impacto del sistema de remuneración variable tal 
como está concebido. Cada una de las preguntas tiene tres opciones que intentan 
acercarse lo más posible al sentir de los trabajadores. 
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Al tener cada una de las preguntas el mismo número de respuestas, se otorga 
también el mismo valor a cada respuesta sin importar la pregunta. Por lo tanto, y 
según la ubicación de las respuestas todo el test se calificara otorgando los 
siguientes valore, siempre en el mismo orden: 1,2,3. 
 
El valor total del test, que pretende medir el nivel de motivación del trabajador, es por 
lo tanto cuarenta y cinco 45 puntos, a partir de este dato se genera los siguientes 
baremos para interpretación de resultados.  
Nula: Si el valor va de cero a once 
Básica: Entre doce y veintitrés 
Media: Entre veinticuatro y treinta y cinco 
Alta: Entre treinta y seis hasta cuarenta y cinco 
 
Al final cada test tendrá solo una interpretación de las cuatro existentes, esto en 
forma general, porque también es importante la calificación de cada una de las 
categorías (Factores Higiénicos, Motivación, Impacto del Sistema).  
 
Nivel de satisfacción de los factores higiénicos 
 
Este aspecto va a ser medido en base a la teoría de Herzberg, es decir tomando en 
cuenta los principales factores externos al trabajo mismos que también se 
denominan Higiénicos y que si bien no generan motivación, pueden causar 
insatisfacción. Esta categoría gana importancia y es quizá el comienzo de todo, pues 
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si una persona no logra al menos satisfacer sus necesidades básicas no podrá 
generar ninguna otra clase de necesidad y por lo tanto no existirá estimulo 
(motivación) de otra clase.  
 
PREGUNTA 1 
 
¿La remuneración básica que recibo por mi trabajo satisface mis necesidades y las 
de quienes dependen de mí? 
De ninguna manera 
Medianamente 
Totalmente 
 
El objeto es conocer si la remuneración básica es suficiente para satisfacer las 
necesidades fundamentales, pues solo así la remuneración variable extra que 
generaría el trabajador en compensación de su esfuerzo lograría la meta de generar 
motivación, orientación al logro y por lo tanto mayor productividad en la organización. 
Las opciones de respuesta significan: 
 
De ninguna manera: El salario que el trabajador recibe es insuficiente para 
alimentación, vivienda, escuela de sus hijos y demás necesidades fundamentales. 
 
Medianamente: El salario que el trabajador recibe alcanza para cubrir gastos de 
alimentación, vivienda, escuela de sus hijos y demás necesidades fundamentales, 
pero de manera estrecha 
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Totalmente: El salario que el trabajador recibe es suficiente para alimentación, 
vivienda, escuela de sus hijos y demás necesidades fundamentales, de manera 
cómoda 
 
PREGUNTA 4 
 
¿Los beneficios sociales son entregados a tiempo? 
Nunca 
A veces 
Siempre 
 
Otra parte que se refiere al factor salario dentro de los factores higiénicos son los 
beneficios sociales de ley, es decir: Decimotercera remuneración, Decimacuarta 
remuneración, Utilidades. Estos rubros son entregados en fechas determinadas con 
el fin de que los trabajadores puedan sobrellevar gastos fuertes que se dan en época 
de entrada a clases y Navidad.  Es importante que estos sean pagados a tiempo 
pues solo así se logrará que satisfagan adecuadamente las necesidades. 
 
 
PREGUNTA 6 
 
¿Mi empleo me da seguridad y estabilidad? 
De ninguna manera 
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Medianamente 
Totalmente 
 
La seguridad es un nivel de necesidad que se considera básica pues el ser humano 
busca siempre estabilidad. Una vez que esta necesidad está satisfecha se podrá 
esperar el surgimiento de nuevas aspiraciones. Las opciones de respuesta significan: 
 
De ninguna manera: Siento que el trabajo y/o la empresa no me brinda estabilidad y 
seguridad que necesito. 
 
Medianamente: Siento que el trabajo y/o la empresa no son totalmente estables y 
seguros 
 
Totalmente: Siento que el trabajo y/o la empresa me brindan la estabilidad y 
seguridad que requiero. 
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PREGUNTA 9 
 
¿Las relaciones con mis compañeros de turno me motivan a tener un mejor 
desempeño en mi trabajo? 
De ninguna manera 
Medianamente 
Totalmente 
 
La afiliación es una necesidad propia del ser humano, como ente social el hombre 
busca ser parte de un grupo, por lo tanto las relaciones dentro del trabajo son 
importantes. Las opciones de respuesta tienen el siguiente significado: 
 
De ninguna manera: Dentro de los grupos de trabajo creados para realizar los 
turnos no existe compañerismo ni apoyo que empuje la productividad. 
 
Medianamente: Dentro del grupo existen personas con las que se puede generar un 
equipo y otras con las que no se puede tener ni una relación laboral. 
 
Totalmente: Dentro de los grupos de trabajo existe un ambiente ameno y de 
compañerismo, todos nos apoyamos para conseguir la meta. 
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Factores de motivación 
 
Asumiendo que los factores básicos han sido atendidos satisfactoriamente, este 
instrumento busca conocer si los empleados del área productiva sección tejeduría 
han desarrollado las necesidades más altas de la pirámide o mejor aún si este 
método ha logrado despertar un deseo de superación, de destacar y de conseguir 
una meta. 
 
PREGUNTA 3 
 
¿Veo en la medición de mi productividad una manera de sobresalir de entre los 
demás? 
De ninguna manera 
Medianamente 
Totalmente 
 
El ser humano cuando se siente observado puede actuar de maneras diferentes que 
estarán en dependencia de los rasgos de personalidad además de las condiciones 
del entorno, es por eso que cada persona interpretará la medición de la productividad 
a su manera, viéndolo como una amenaza en el caso negativo y en el mejor de los 
casos mirándola como la forma de sobresalir. Las opciones de respuesta se 
interpretaran así: 
 
De ninguna manera: La empresa únicamente busca un pretexto para echarme. 
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Medianamente: La empresa busca que me esfuerce con el único fin de cumplir con 
la producción 
 
Totalmente: La empresa busca personas que se destaquen con el fin de 
potencializar sus capacidades.  
 
PREGUNTA 5 
 
¿El buen desempeño laboral es reconocido? 
De ninguna manera 
Medianamente 
Totalmente  
 
Mientras las labores sean con seres humanos diversas serán las percepciones. No 
todos vemos las cosas de la misma manera, algunos pueden sentirse valorados y 
otros no, en base al trato que reciben, a las relaciones que tienen con sus 
compañeros y jefes. La significancia de las respuestas es la siguiente: 
 
De ninguna manera: Nunca recibimos ni un buen gesto por parte del jefe si 
hacemos bien el trabajo. 
 
Medianamente: Cuando realizamos bien el trabajo el jefe de área si lo reconoce 
pero suele fijarse más si el trabajo está mal hecho.   
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Totalmente: El jefe de área no solo que reconoce el trabajo bien hecho si no que 
busca recompensarnos de alguna manera. 
 
PREGUNTA 7 
 
¿Existen oportunidades de crecimiento económico y profesional en la empresa? 
Nunca 
A veces 
Siempre 
 
La pregunta se enfoca en saber si la gente busca crecer en la empresa y si considera 
que esta  genera las oportunidades. 
 
Nunca: Jamás han existido ascensos ni aumentos de sueldo en base al desempeño 
dentro de la empresa. 
 
A veces: Solo determinadas personas han logrado ascender y mejorar sus sueldos 
en base a su desempeño. 
 
Siempre: Cuando uno  hace su mejor esfuerzo en el trabajo y lo demuestra la 
empresa lo nota y considera para ascensos dentro de la misma. 
 
PREGUNTA 12 
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 Mi motivación, al saber que según la productividad grupal puedo recibir una 
“bonificación” es: 
Baja 
Media 
Alta 
La pregunta investiga en qué proporción motiva al ser humano el dinero. Las 
respuestas y su significado son: 
 
Baja: El valor que me darán por mi trabajo extra es mínimo y no amerita mi esfuerzo.  
 
Media: Solo aumentare mi esfuerzo en la misma proporción que aumentará mi 
remuneración.  
 
Alta: Esforzarme por ser el mejor, es gratificante y además recibiré  dinero como 
recompensa. 
 
 
 
Impacto del sistema de remuneración variable 
 
Un sistema de remuneración variable adecuadamente elaborado y adaptado a las 
características de la organización busca algo más que generar grandes ganancias, 
mejorar la productividad y disminuir los costos fijos. Uno de los principales objetivos 
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es lograr el empoderamiento del trabajador para con la organización. Para medir si 
se está obteniendo los resultados deseados se utilizaran las siguientes preguntas: 
 
PREGUNTA 2 
 
¿Comprendo la forma en que se mide la productividad del grupo? 
De ninguna manera 
 
Medianamente 
Totalmente 
 
Es importante conocer que tan claras están las reglas del juego para todos los 
trabajadores. Las respuestas se interpretaran de la siguiente forma: 
 
De ninguna manera: No tengo la menor idea de cómo miden la producción. 
 
Medianamente: Comprendo algo, pero no del todo 
 
Totalmente: La explicación fue totalmente clara y se perfectamente cómo van a 
medir la productividad. 
 
PREGUNTA 8 
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¿Siento que el incentivo económico (variable) que recibo por el trabajo bien hecho es 
justo? 
De ninguna manera 
Medianamente 
Totalmente 
a pregunta investiga cuan equilibrado es la cantidad de dinero otorgada al mejor 
desempeño con respecto al esfuerzo que hicieron cada uno de los trabajadores. Las 
respuestas indican: 
 
De ninguna manera: El incentivo económico es insignificante. 
 
Medianamente: El incentivo económico podría ser mejor. 
 
Totalmente: El incentivo económico está bien, por ahora. 
 
PREGUNTA 10 
 
¿Estoy de acuerdo en que la medición de la productividad se la haga en grupo? 
De ninguna manera 
Medianamente 
Totalmente 
 
El nivel de aceptación de la medición en forma grupal se la evaluará así: 
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De ninguna manera: No tiene sentido que se haga una medición grupal, yo trabajo 
más que los demás. 
 
Medianamente: Debe existir alguna razón para la medición se haga en grupo, 
aunque prefería que fuese individual. 
 
Totalmente: Estos de acuerdo porque así puedo apoyarme en mis compañeros para 
tener una mejor producción.  
 
PREGUNTA 11 
 
El sistema de remuneración variable aplicado me hace sentir: 
Insatisfecho  
Ni satisfecho ni insatisfecho   
Satisfecho  
 
El sentir de la gente con respecto al sistema se interpretará de la siguiente manera: 
 
Insatisfecho: No creo que el sistema sea beneficioso para los trabajadores. 
Ni satisfecho ni insatisfecho: Me da lo mismo, yo simplemente trabajo igual. 
 
Satisfecho: Considero que el sistema busca motivarnos y generar para todos una 
mejor utilidad. 
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PREGUNTA 13 
 
Considero que todo el proceso de medición de la productividad y pago de 
bonificaciones fue transparente: 
De ninguna manera 
Medianamente 
Totalmente 
 
La confianza del trabajador en quien mide la productividad, realiza el control y 
posteriormente los pagos puede ser determinante para el éxito del sistema, por lo 
tanto las respuestas indicarán: 
 
De ninguna manera: El registro de productividad fue modificado a conveniencia 
para beneficiar a un grupo en particular. 
 
Medianamente: El control es llevado por una persona honesta pero puede que 
cometa errores en la medición y posterior pago. 
 
Totalmente: El control es visible a todos nosotros y esta correcto pues quien lo 
realiza es honesto y no nos perjudicaría. 
PREGUNTA 14 
 
El objetivo de la aplicación del sistema de remuneración variable fue: 
Desconozco el objetivo 
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Aumentar la productividad y ganancias para la empresa 
Lograr beneficio mutuo aumentando las ganancias para la empresa y 
compartirla con los trabajadores  
 
El éxito del sistema de remuneración variable también depende de que tan claro está 
para los principales participantes, es decir los trabajadores. Si se realizo campañas 
informativas provechosas entonces se sabrá mediante las respuestas que se 
explican por sí solas. 
 
PREGUNTA 15 
 
Desde que el sistema de remuneración variable fue aplicado siento que la empresa 
depende de mí productividad y por lo tanto soy una persona importante dentro de 
ella: 
De ninguna manera 
Medianamente 
Totalmente 
Uno de los objetivos que persigue la aplicación de un sistema de remuneración 
variable es lograr que los trabajadores se sientan importantes dentro de la 
organización para que trabajen de la mejor manea con un mismo objetivo, 
beneficioso para todos. Las respuestas se las interpretará así: 
 
De ninguna manera: Tengo muy claro que la empresa únicamente quiere que yo 
produzca mas. 
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Medianamente: La producción depende de mi esfuerzo y por lo tanto la empresa 
también, pero si no estoy yo alguien más podrá ocupar mi lugar. 
 
Totalmente: Aunque existan muchas personas capaces de hacer lo que yo hago, 
nadie lo hará mejor que yo porque conozco la empresa, el proceso y soy valorado. 
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CUESTIONARIO DE MOTIVACIÓN 
 
El cuestionario que se expone a continuación tiene la finalidad de determinar el 
impacto que tuvo en la motivación la aplicación de un sistema de remuneración 
variable. Para lo cual es necesario que las preguntas sean contestadas con la mayor 
sinceridad, es importante señalar que su nombre no es requeridos para guardar la 
mayor confidencialidad. 
 
Instrucciones: Lea detenidamente las preguntas y escoja la respuesta que más se 
acerque a lo que realmente piensa, marcando con una X el casillero que 
corresponda. Asegúrese de señalar un casillero por cada pregunta y de no saltarse 
ninguna. 
 
DATOS DE IDENTIFICACIÓN 
Edad: 
Estado Civil: 
Tiempo que lleva en la empresa: 
Escolaridad:  
       Primaria           Secundaria  Técnico  Superior 
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1. ¿La remuneración básica que recibo por mi trabajo satisface mis necesidades y 
las de quienes dependen de mí? 
 De ninguna manera 
 Medianamente 
 Totalmente 
2. ¿Comprendo la forma en que se mide la productividad del grupo? 
 De ninguna manera 
 Medianamente 
 Totalmente 
3. ¿Veo en la medición de mi productividad una manera de sobresalir de entre los 
demás? 
 De ninguna manera 
 Medianamente 
 Totalmente 
4. ¿Los beneficios sociales son entregados a tiempo? 
 Nunca 
 A veces 
 Siempre 
5. ¿El buen desempeño laboral es reconocido? 
 De ninguna manera 
 Medianamente 
 Totalmente 
6. ¿Mi empleo me da seguridad y estabilidad económica? 
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 De ninguna manera 
 Medianamente 
 Totalmente 
7. ¿Existen oportunidades de crecimiento económico y profesional en la empresa? 
 Nunca 
 A veces 
 Siempre 
8. ¿Siento que el incentivo económico (variable) que recibo por el trabajo bien hecho 
es justo? 
 De ninguna manera 
 Medianamente 
 Totalmente 
9. ¿Las relaciones con mis compañeros de turno me motivan a tener un mejor 
desempeño en mi trabajo? 
 De ninguna manera 
 Medianamente 
 Totalmente 
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10. ¿Estoy de acuerdo en que la medición de la productividad se la haga en grupo? 
 De ninguna manera 
 Medianamente 
 Totalmente 
11. El sistema de remuneración variable aplicado me hace sentir: 
 Insatisfecho  
 Ni satisfecho ni insatisfecho  
 Satisfecho  
12. Mi motivación, al saber que según la productividad grupal puedo recibir una 
“bonificación” es: 
 Baja 
 Media 
 Alta 
13. Considero que todo el proceso de medición de la productividad y pago de 
bonificaciones fue transparente 
 De ninguna manera 
 Medianamente 
 Totalmente 
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14. El objetivo de la aplicación del sistema de remuneración variable fue: 
 Desconozco el objetivo 
 Aumentar la productividad y ganancias para la empresa 
 Lograr beneficio mutuo aumentando las ganancias para la empresa y 
compartirla con los trabajadores  
15. Desde que el sistema de remuneración variable fue aplicado siento que la 
empresa depende de mí productividad y por lo tanto soy una persona importante 
dentro de ella 
 De ninguna manera 
 Medianamente 
 Totalmente 
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RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN 
Diagnóstico de los niveles de motivación. 
Aplicación del Cuestionario de Motivación 
 
Una vez definido el instrumento para la medición del impacto del Sistema de 
Remuneración Variable en la motivación de los trabajadores es pertinente definir los 
participantes de esta encuesta. 
Dentro del área de Tejeduría existen los cargos siguientes:  
TABLA 4.1 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
TRABAJADORES DE LA SECCIÓN TEJEDURÍA – Marzo 2011 
CARGO 
NÚMERO DE TRABAJADORES 
POR CARGO 
Tejedor 12 
Auxiliar de montaje 2 
Asistente de producción 1 
Mecánico de montaje 2 
Mecánico de telares 2 
Servicios Generales 2 
Urdidor 4 
Anudador 4 
Mecánico Electricista 1 
TOTAL 30 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Nómina Decortextiles Cia. Ldta. 
Se excluyen de la investigación: 
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1. Los trabajadores vinculados a partir de Abril del 2011. 
2. Los trabajadores que salieron de la organización a partir de Abril del 2011. 
3. Los trabajadores que ocupan los cargos que tienen que ver con reparación de las 
maquinas. 
4. Los trabajadores que no estén inmersos directamente con la producción del área. 
 
Nivel de Motivación Generado por el sistema de Remuneración Variable 
Aplicado 
 
Dado que el objetivo general de esta investigación es: Conocer el impacto que tiene 
el sistema de remuneración variable en la motivación del personal del área 
productiva sección tejeduría. Se realiza la siguiente tabulación, la cual genera 
diagnósticos individuales y globales  sobre la afectación de la motivación. Los 
diagnósticos individuales se observan en el gráfico siguiente: 
  
 
 
85 
 
GRÁFICO 4.1 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
NIVEL DE MOTIVACIÓN GENERADA - Abril 2011 
 
 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
 
El diagnóstico global, según se observa, sería positivo ya que existe un buen 
porcentaje de trabajadores que vio incrementada su motivación. Es importante 
recalcar que este es un proyecto piloto y no tuvo larga duración, sin embargo arroja 
resultados favorables. El promedio cuantitativo de la motivación es 33, estando 
cercana al límite inferior para ser alta; es equivalente a Motivación Media. (Ver Tabla 
4.2). 
 
  
9%
46%
45%
GRÁFICO 4.1
DECORTEXTILES Cia. Ltda.
NIVEL DE MOTIVACIÓN GENERADA - Abril 2011
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Descripción de la muestra 
 
El promedio de edad de los trabajadores es de 38 años, siendo el de menor edad de 
18 años y el de mayor de 53 años. (Ver Tabla 4.2). 
 
GRÁFICO 4.2 
DECORTEXTILES Cia. Ltda.  
ESTADO CIVIL - Abril 2011  
 
 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación. 
 
El estado civil de los trabajadores de Decortextiles Cia. Ltda se encuentra distribuida 
de la siguiente manera: el 9% de trabajadores cuyo estado civil es unión libre, 18% 
solteros y la mayoría que es el 73% son casados. (Ver Tabla 4.3). 
18%
73%
9%
GRÁFICO 4.2
DECORTEXTILES Cia. Ltda.
ESTADO CIVIL - Abril 2011
Soltero
Casado
Union Libre
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GRÁFICO 4.3 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
ESTABILIDAD LABORAL (años) - Abril 2011 
 
 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
 
El 73% tienen una permanencia en la empresa de entre cero y cinco años, lo cual 
indica una aceptable estabilidad laboral. Es importante destacar el porcentaje de 9% 
de trabajadores que tienen una permanencia de más de 21 años en la empresa. (Ver 
Tabla 4.4). 
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GRÁFICO 4.3
DECORTEXTILES Cia. Ltda.
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GRÁFICO 4.4 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
ESCOLARIDAD - Abril 2011 
 
 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
 
El 73% de los trabajadores encuestados tienen algún nivel de educación primaria y 
apenas el 27% nivel de educación lo cual no es inesperado  ya que este grupo es 
operativo. (Ver Tabla 4.5). 
 
  
73%
27%
GRÁFICO 4.4
DECORTEXTILES Cia. Ltda.
ESCOLARIDAD - Abril 2011
Primaria
Secundaria
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Revisión de los registros de producción. 
 
En base a los resultados de la encuesta planteada y de acuerdo al registro de 
producción llevado durante los 3 meses de prueba del sistema se ha obtenido un 
cuadro resumido. (Ver Tabla 4.6). 
 
GRÁFICO 4.5 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
MOTIVACIÓN vs PRODUCCIÓN – Abril 2011 
 
 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
 
Interpretación. 
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1. En términos generales se observa que a mayor motivación mayor producción, 
salvo el caso de Trabajador C4 quien a pesar de s motivación no obtuvo una 
producción extraordinario, sin embargo esto se debe a que dicho trabajador al 
arrancar el plan piloto apenas había pasado su periodo de prueba, es decir le faltaba 
experticia además de la influencia de las relaciones interpersonales. (Ver Tabla 4.6). 
2. El trabajador A1 quien tiene un bajo nivel de motivación y su rendimiento tampoco 
es el mejor, será estudiado de manera más cercana en su aspecto individual y social. 
(Ver Tabla 4.6). 
3. Se observa además la particularidad del ser humano, pues tenemos dos 
trabajadores con símiles características que tienen opuesto rendimiento. El 
trabajador A2 y C3 tienen personalidades y ambientes distintos, pero esto no es el 
objeto de la investigación. (Ver Tabla 4.6). 
 
Registros de producción. 
 
Durante los tres meses de la investigación se puede observar el incremento de la 
producción en los tres grupos. Registros de Producción Enero, Febrero, Marzo a 
continuación. (Ver Tabla 4.7 a Tabla 4.10).  
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GRÁFICO 4.6 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
REGISTRO PRODUCCIÓN ENERO  - Abril 2011 
 
 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
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GRÁFICO 4.6
DECORTEXTILES Cia. Ltda.
REGISTRO PRODUCCIÓN ENERO  -
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GRÁFICO 4.7 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
REGISTRO PRODUCCIÓN FEBRERO  - Abril 2011 
 
 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
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GRÁFICO 4.7
DECORTEXTILES Cia. Ltda.
REGISTRO PRODUCCIÓN FEBRERO  -
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93 
 
GRÁFICO 4.8 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
REGISTRO PRODUCCIÓN MARZO  - Abril 2011 
 
 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
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DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
COMPARACIÓN AUMENTO PRODUCCIÓN DURANTE 
LA APLICACIÓN DEL PROYECTO - Abril 2011 
GRÁFICO 4.9 
 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
 
Tratamiento de los datos obtenidos. 
 
Los datos obtenidos mediante la aplicación del cuestionario se detallan a  
continuación: 
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GRÁFICO 4.9
DECORTEXTILES Cia. Ltda.
COMPARACIÓN AUMENTO PRODUCCIÓN DURANTE 
LA APLICACIÓN DEL PROYECTO - Abril 2011
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Con el fin de identificar los factores de motivación en el personal del área productiva 
sección tejeduría se realiza un estudio separado de la satisfacción de los factores 
higiénicos y la existencia de factores motivacionales. 
 
Factores Higiénicos 
GRÁFICO 4.10 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
SATISFACCIÓN DE FACTORES HIGIÉNICOS - Abril 2011 
 
 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación  
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En rasgos generales el nivel de satisfacción de las necesidades denominadas 
higiénicas o básicas de todos los trabajadores, se muestra en un punto intermedio. 
Lo importante aquí es que mientras mayor sea satisfacción de las necesidades 
básicas mayor será la probabilidad de que el trabajador genere una nueva 
motivación. 
 
Lo ideal para que el sistema de remuneración variable funcione sería que todos se 
sientas cubiertos en este ámbito, para posteriormente generar una motivación por el 
logro de objetivos. (Ver Tabla 4.11). 
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Factores Motivacionales 
GRÁFICO 4.11 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
GENERACIÓN DE FACTORES MOTIVACIONALES - Abril 2011 
 
 
 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
Según todo lo expuesto con anterioridad, y como las estadísticas lo dan a notar, 
cuando una persona no logra satisfacer al menos los factores higiénicos difícilmente 
puede lograr motivarse, pues no puede generar una nueva necesidad. 
 
En los casos de los trabajadores A1, B3 y C3 (Ver Tabla 4.12) se puede observar la 
falta de motivación que se ve justificada en que no han logrado cubrir las 
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necesidades más básicas. En los demás trabajadores se ha generado una 
motivación movida por el deseo de lograr una bonificación que finalmente servirá 
para cubrir lo que faltase de sus necesidades básicas. 
 
El trabajador A2 (Ver Tabla 4.12)  quien tiene el mayor porcentaje de motivación 
también presenta, como podemos ver en cuadros anteriores, un nivel más alto de 
producción. 
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Impacto del Sistema  
 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
IMPACTO DEL SISTEMA DE REMUNERACIÓN  
VARIABLE - Abril 2011 
GRÁFICO 4.12 
 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
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Interpretación. 
 
La aplicación del sistema de remuneración variable tuvo un efecto favorable en la 
motivación de todos los empleados. Lo cual se ha podido evidenciar con los 
resultados de los cuestionarios. 
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DISCUSIÓN DE LA HIPÓTESIS 
 
Hipótesis: “El sistema de remuneración variable aplicado en el personal del área de 
Tejeduría ha incrementado su motivación”. 
 
Una vez realizado el trabajo de campo pertinente y con las bases teóricas claras se 
puede decir que en efecto un sistema de remuneración variable, bien diseñado 
adaptado a la realidad de la empresa y de las características del grupo humano tiene 
un efecto positivo en la motivación en el trabajo.  
 
Si bien el sistema de remuneración variable fue aplicado únicamente por tres meses 
como plan piloto y para ser expuesto a la investigación, se puede observar claras 
muestras de aumento en la motivación del personal. Al revisar los registros de 
producción se observa un aumento significativo en el número de telares 
manufacturados por cada grupo, así como se ve también que existen personas que 
luchan por sobresalir, mostrando su propia capacidad de producción.  
 
En los datos estadísticos obtenidos al estudiar los resultados del cuestionario de 
motivación, es factible ver que todos muestran una medida de motivación por encima 
de la media, cosa que da a entender que el sistema ha causado el impacto esperado. 
 
Por lo tanto la hipótesis se ha comprobado. 
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
CONCLUSIONES 
1. El impacto del Sistema de Remuneración Variable en los trabajadores del área de 
tejeduría de Decortextiles Cia. Ltda fue muy favorable y se vio evidenciado en el alza 
de la producción de la empresa. Esto a la vez permitió que Decortextile pueda 
cumplir a tiempo con los pedidos de los clientes y por lo tanto se puede ejercer 
presión para los cobros de los valores monetarios generados por estos pedidos. Es 
decir la motivación en los trabajadores es beneficiosa no solo para el área, para el 
trabajador en sí o únicamente para la producción, sino que permite a la compañía ser 
competitiva en el mercado, mejorando tiempos de entrega y manteniendo motivados 
a los trabajadores.  
 
2. Los factores que principalmente generaron motivación en los trabajadores fueron 
esencialmente la retribución monetaria y el reconocimiento por parte de los 
supervisores. La retribución monetaria serviría para cubrir esencialmente las 
necesidades higiénicas del trabajador y su familia, por eso este fue el motor principal 
de la motivación. Sin embargo cabe destacar que también se genero un sentido de 
sana competencia y a la vez apoyo mutuo para lograr un objetivo en común, lo que 
permitió que se trabaje en equipo y aunque existieron roses, en su gran mayoría se 
consiguió mejorar sus relaciones interpersonales, lo cual dio a cada trabajador un 
sentido de pertenencia al grupo, al área y a la empresa. 
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3. El Sistema de Remuneración Variable fue aplicado como proyecto piloto apenas 
durante tres meses, se lo aplico de manera clara para los trabajadores y totalmente 
transparente para todos. Esto hizo que fuera aceptado por todos quienes 
participaban en él, es decir gerentes, supervisores y trabajadores mismos. Los datos 
obtenidos del registro de producción fueron publicados mes a mes y estuvieron a 
discreción de todos. El sistema fue aplicado procurando apegarse a la realidad de 
Decortextiles  
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RECOMENDACIONES 
1. En vista de la aceptación del Sistema de Remuneración Variable y de los 
resultados favorables arrojados por esta investigación se puede recomendar la 
aplicación paulatina dentro de toda la empresa, empezando por retomar con los 
trabajadores de tejeduría y posteriormente expandirlo a las demás aéreas 
productivas, quiénes son el núcleo de la compañía.  
 
2. Es recomendable analizar la aplicación de este sistema en el área administrativa 
debido a que la naturaleza de este trabajo difiere del área productiva. El sistema 
debe ser replanteado si se desea aplicar en el área administrativa  
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ANEXOS 
TABLA 4.2 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
NIVEL DE MOTIVACIÓN GENERADA – Abril 2011 
 
TRABAJADOR 
DATOS DE IDENTIFICACIÓN 
TOTAL EQUIVALENCIA 
EDAD 
ESTADO 
CIVIL 
TIEMPO EN 
DECORTEXTILES 
(EN AÑOS) 
ESCOLARIDAD 
A1 45 Casado 5 Primaria 22 Básica 
A2 18 Soltero 1 Secundaria 36 Alta 
A3 45 Casado 5 Primaria 36 Alta 
A4 23 Union Libre 2 Secundaria 33 Media 
B1 45 Casado 10 Primaria 39 Alta 
B2 36 Casado 5 Primaria 33 Media 
B3 38 Casado 8 Primaria 27 Media 
C1 48 Casado 1 Primaria 31 Media 
C2 53 Casado 24 Primaria 39 Alta 
C3 20 Soltero 1 Secundaria 25 Media 
C4 51 Casado 0,5 Primaria 39 Alta 
PROMEDIO 38       33 MEDIA 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
 
TABLA 4.3 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
ESTADO CIVIL TRABAJADORES – Abril 2011 
 
ESTADO 
CIVIL 
CANT. PORCENTAJE 
Soltero 2 18% 
Casado 8 73% 
Unión Libre 1 9% 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza  
FUENTE: Investigación 
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TABLA 4.4 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
ESTABILIDAD LABORAL – Abril 2011 
 
 
 
 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
 
TABLA 4.5 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
ESCOLARIDAD – Abril 2011 
 
ESCOLARIDAD N. TRABAJADORES PORCENTAJE 
Primaria 8 73% 
Secundaria 3 27% 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
RANGOS (años) N. TRABAJADORES PORCENTAJE 
0-5 8 73% 
6-10 2 18% 
11-15 0 0% 
16-20 0 0% 
21-25 1 9% 
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TABLA 4.6 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
MOTIVACION vs. PRODUCCIÓN – Abril 2011 
TRABAJADOR 
DATOS DE IDNTIFICACIÓN 
TOTAL EQUIVALENCIA 
PORCENTAJE DE 
PRODUCCIÓN EDAD 
ESTADO 
CIVIL 
TIEMPO EN 
DECORTEXTILES 
ESCOLARIDAD 
A1 45 Casado 5 años Primaria 22 Básica 58,230 
A2 18 Soltero 1 año Secundaria 36 Alta 100,401 
A3 45 Casado 5 años Primaria 36 Alta 91,723 
A4 23 Unión Libre 2 años Secundaria 33 Media 88,571 
B1 45 Casado 10 años Primaria 39 Alta 85,282 
B2 36 Casado 5 años Primaria 33 Media 93,363 
B3 38 Casado 8 años Primaria 27 Media 86,675 
C1 48 Casado 1 año Primaria 31 Media 86,111 
C2 53 Casado 24 años Primaria 39 Alta 86,025 
C3 20 Soltero 1 año Secundaria 25 Media 66,054 
C4 51 Casado 6 meses Primaria 39 Alta 76,954 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
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TABLA 4.7 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
REGISTROS DE PRODUCCIÓN GRUPAL ENERO – Abril 2011 
 
  RESULTADO CUMPLIMIENTO POR OPERADOR AL DIA 31 DE ENERO 
  TURNO OPERADOR PRESUPUESTO PUNTOS REALIZADOS % CUMPLIMIENTO PRESUPUESTO 
1 TURNO A ANELOA 10689 4679 43,774 
2 TURNO A MUENALA J 10689 10256 95,949 
3 TURNO A TABANGO 10689 8342 78,043 
4 TURNO A TUABANDA 10689 8633 80,765 
   
42756 31910 74,633 
5 TURNO B CUICHAN E. 10689 8855 82,842 
6 TURNO B HARO 10689 9573 89,559 
7 TURNO B LEMA 10689 8123 75,994 
8 TURNO B REVELO 10689 6296 58,902 
   
42756 32847 76,824 
9 TURNO C CARGUA 10689 8305 77,697 
10 TURNO C MUENALA H. 10689 9384 87,791 
11 TURNO C PAREDES 10689 7010 65,581 
12 TURNO C YAMBERLA J. 10689 5172 48,386 
   
42756 29871 69,864 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
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TABLA 4.8 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
REGISTROS DE PRODUCCIÓN GRUPAL FEBRERO – Abril 2011 
 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
  
 RESULTADO CUMPLIMIENTO POR OPERADOR AL DIA 28 DE FEBRERO 
  TURNO OPERADOR PRESUPUESTO PUNTOS REALIZADOS % CUMPLIMIENTO PRESUPUESTO 
1 TURNO A ANELOA 10180 5742 56,405 
2 TURNO A MUENALA J 10180 9834 96,601 
3 TURNO A TABANGO 10180 8699 85,452 
4 TURNO A TUABANDA 10180 8444 82,947 
   
40720 32719 80,351 
5 TURNO B CUICHAN E. 10180 8523 83,723 
6 TURNO B HARO 10180 9177 90,147 
7 TURNO B LEMA 10180 8735 85,806 
8 TURNO B REVELO 10180 6304 61,925 
   
40720 32739 80,400 
9 TURNO C CARGUA 10180 8473 83,232 
10 TURNO C MUENALA H. 10180 8768 86,130 
11 TURNO C PAREDES 10180 6968 68,448 
12 TURNO C YAMBERLA J. 10180 6962 68,389 
   
40720 31171 76,550 
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TABLA 4.9 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
REGISTROS DE PRODUCCIÓN GRUPAL MARZO – Abril 2011 
 
  RESULTADO CUMPLIMIENTO POR OPERADOR AL DIA 31 DE MARZO 
  TURNO OPERADOR PRESUPUESTO PUNTOS REALIZADOS % CUMPLIMIENTO PRESUPUESTO 
1 TURNO A ANELOA 11707 6817 58,230 
2 TURNO A MUENALA J 11707 11754 100,401 
3 TURNO A TABANGO 11707 10738 91,723 
4 TURNO A TUABANDA 11707 10369 88,571 
   
46828 39678 84,731 
5 TURNO B CUICHAN E. 11707 9984 85,282 
6 TURNO B HARO 11707 10930 93,363 
7 TURNO B LEMA 11707 10147 86,675 
8 TURNO B REVELO 11707 7317 62,501 
   
46828 38378 81,955 
9 TURNO C CARGUA 11707 10081 86,111 
10 TURNO C MUENALA H. 11707 10071 86,025 
11 TURNO C PAREDES 11707 7733 66,054 
12 TURNO C YAMBERLA J. 11707 9009 76,954 
   
46828 36894 78,786 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación
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TABLA 4.10 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
COMPARACIÓN AUMENTO PRODUCCIÓN DURANTE 
LA APLICACIÓN DEL PROYECTO - Abril 2011 
 
MES GRUPO 1 GRUPO 2 GRUPO 3 
 PRODUCCION 
TOTAL POR MES 
ENERO 31910 32847 29871 94628 
FEBRERO 32719 32739 31171 96629 
MARZO 39678 38378 36894 114950 
 
104307 103964 97936 306207 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
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TABLA 4.11 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
SATISFACCIÓN DE LOS FACTORES HIGIÉNICOS – Abril 2011 
 
TRABAJADOR 
FACTORES HIGIÉNICOS 
PREGUNTA 1 
Satisfacción de 
Necesidades 
PREGUNTA 4 
Beneficios 
Sociales 
PREGUNTA 
6 Seguridad 
PREGUNTA 
9 Afiliación 
TOTAL PORCENTAJE 
EQUIVALENCIA 
Necesidades 
Cubiertas 
A1 1 1 1 1 4 33% BASICO 
A2 2 1 2 2 7 58% MEDIO 
A3 2 1 1 2 6 50% BASICO 
A4 2 1 2 3 8 67% MEDIO 
B1 2 1 2 3 8 67% MEDIO 
B2 2 1 2 2 7 58% MEDIO 
B3 1 2 2 2 7 58% MEDIO 
C1 2 1 2 2 7 58% MEDIO 
C2 2 2 2 3 9 75% MEDIO 
C3 2 1 2 2 7 58% MEDIO 
C4 2 1 2 3 8 67% MEDIO 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación  
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TABLA 4.12 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
SATISFACCIÓN DE LOS FACTORES MOTIVACIONALES – Abril 2011 
 
TRABAJADOR 
FACTORES MOTIVACIONALES 
PREGUNTA 
3 
Orientación 
al logro 
PREGUNTA 5 
Reconocimiento 
PREGUNTA 
7 
Crecimiento 
PREGUNTA 
12 
Recompensa 
TOTAL PORCENTAJE 
EQUIVALENCIA 
Motivación 
A1 1 2 1 2 6 50% BASICA 
A2 3 3 2 3 11 92% ALTA 
A3 3 2 2 3 10 83% ALTA 
A4 3 2 2 2 9 75% MEDIA 
B1 3 3 2 3 11 92% ALTA 
B2 3 2 2 3 10 83% ALTA 
B3 2 1 1 2 6 50% BASICA 
C1 2 3 1 2 8 67% MEDIA 
C2 3 2 2 3 10 83% ALTA 
C3 2 2 1 1 6 50% BASICA 
C4 2 3 3 3 11 92% ALTA 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
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TABLA 4.13 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
IMPACTO DEL SISTEMA DE REMUNERACIÓN VARIABLE – Abril 2011 
 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación. 
TRABAJADOR 
IMPACTO DEL SISTEMA DE REMUNERACION VARIABLE 
PREGUNTA 2 
Medición de la 
Productividad 
PREGUNTA 
8 Incentivo 
Económico 
PREGUNTA 
10 Medición 
en grupo 
PREGUNTA 
11 
Satisfacción 
PREGUNTA 13 
Transparencia 
PREGUNTA 
14 Objetivo 
PREGUNTA 
15 
Pertenencia  
TOTAL PORCENTAJE 
EQUIVALENCIA 
Impacto 
A1 1 1 2 2 2 2 2 12 57% FAVORABLE 
A2 3 2 1 3 3 3 3 18 86% MUY FAVORABLE 
A3 2 3 3 3 3 3 3 20 95% MUY FAVORABLE 
A4 3 1 2 1 3 3 3 16 76% MUY FAVORABLE 
B1 3 3 3 3 3 2 3 20 95% MUY FAVORABLE 
B2 3 2 2 2 3 2 2 16 76% MUY FAVORABLE 
B3 2 2 3 2 2 1 2 14 67% FAVORABLE 
C1 3 2 2 2 3 2 2 16 76% MUY FAVORABLE 
C2 3 3 2 3 3 3 3 20 95% MUY FAVORABLE 
C3 3 2 1 1 2 2 1 12 57% FAVORABLE 
C4 2 3 3 3 3 3 3 20 95% MUY FAVORABLE 
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TABLA 4.14 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
PREGUNTA 1 – Abril 2011 
 
 
 
 
 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
 
GRÁFICO 4.13 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
PREGUNTA 1 – Abril 2011 
 
 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
18%
82%
0%
GRÁFICO 4.13
DECORTEXTILES Cia. Ltda.
PREGUNTA 1 – Abril 2011
DE NINGUNA
MANERA
MEDIANAMENTE
TOTALMENTE
PREGUNTA 1 
OPC. RESPUESTAS N. TRABAJADORES PORCENTAJE 
DE NINGUNA 
MANERA 2 18% 
MEDIANAMENTE 9 82% 
TOTALMENTE 0 0% 
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TABLA 4.15 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
PREGUNTA 2 – Abril 2011 
 
PREGUNTA 2 
OPC. RESPUESTAS N. TRABAJADORES PORCENTAJE 
DE NINGUNA MANERA 1 9% 
MEDIANAMENTE 3 27% 
TOTALMENTE 7 64% 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
 
GRÁFICO 4.14 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
PREGUNTA 2 – Abril 2011 
 
 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
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TABLA 4.16 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
PREGUNTA 3 – Abril 2011 
 
PREGUNTA 3 
OPC. RESPUESTAS N. TRABAJADORES PORCENTAJE 
DE NINGUNA 
MANERA 1 9% 
MEDIANAMENTE 4 36% 
TOTALMENTE 6 55% 
 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
 
GRÁFICO 4.15 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
PREGUNTA 3 – Abril 2011 
 
 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
  
9%
36%55%
GRAFICO 4.15
DECORTEXTILES Cia. Ltda.
PREGUNTA 3 – Abril 2011
DE NINGUNA
MANERA
MEDIANAMENTE
TOTALMENTE
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TABLA 4.17 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
PREGUNTA 4 – Abril 2011 
 
PREGUNTA 4 
OPC. 
RESPUESTAS N. TRABAJADORES PORCENTAJE 
NUNCA 9 82% 
A VECES 2 18% 
SIEMPRE 0 0% 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
 
GRÁFICO 4.16 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
PREGUNTA 4 – Abril 2011 
 
 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
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GRÁFICO 4.16
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TABLA 4.18 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
PREGUNTA 5 – Abril 2011 
PREGUNTA 5 
OPC. RESPUESTAS N. TRABAJADORES PORCENTAJE 
DE NINGUNA 
MANERA 1 9% 
MEDIANAMENTE 6 55% 
TOTALMENTE 4 36% 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
 
GRÁFICO 4.17 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
PREGUNTA 5 – Abril 2011 
 
 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
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TOTALMENTE
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TABLA 4.19 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
PREGUNTA 6 – Abril 2011 
PREGUNTA 6 
OPC. RESPUESTAS N. TRABAJADORES PORCENTAJE 
DE NINGUNA 
MANERA 2 18% 
MEDIANAMENTE 9 82% 
TOTALMENTE 0 0% 
   AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
 
GRÁFICO 4.18 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
PREGUNTA 6 – Abril 2011 
 
 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
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TABLA 4.20 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
PREGUNTA 7 – Abril 2011 
 
PREGUNTA 7 
OPC. RESPUESTAS N. TRABAJADORES PORCENTAJE 
NUNCA 4 36% 
A VECES 6 55% 
SIEMPRE 1 9% 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
 
GRÁFICO 4.19 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
PREGUNTA 7 – Abril 2011 
 
 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
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TABLA 4.21 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
PREGUNTA 8 – Abril 2011 
 
PREGUNTA 8 
OPC. RESPUESTAS N. TRABAJADORES PORCENTAJE 
DE NINGUNA MANERA 2 18% 
MEDIANAMENTE 5 45% 
TOTALMENTE 4 36% 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
 
GRÁFICO 4.20 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
PREGUNTA 8 – Abril 2011 
 
 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
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TABLA 4.22 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
PREGUNTA 9 – Abril 2011 
PREGUNTA 9 
OPC. RESPUESTAS N. TRABAJADORES PORCENTAJE 
DE NINGUNA MANERA 1 9% 
MEDIANAMENTE 6 55% 
TOTALMENTE 4 36% 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
 
GRÁFICO 4.21 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
PREGUNTA 9 – Abril 2011 
 
 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
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TABLA 4.23 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
PREGUNTA 10 – Abril 2011 
 
PREGUNTA 10 
OPC. RESPUESTAS N. TRABAJADORES PORCENTAJE 
DE NINGUNA MANERA 2 18% 
MEDIANAMENTE 5 45% 
TOTALMENTE 4 36% 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
 
GRÁFICO 4.22 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
PREGUNTA 10 – Abril 2011 
 
 
 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
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TABLA 4.24 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
PREGUNTA 11 – Abril 2011 
 
PREGUNTA 11 
OPC. RESPUESTAS N. TRABAJADORES PORCENTAJE 
INSATISFECHO 2 18% 
NI SATISFECHO NI 
INSATISFECHO 4 36% 
SATISFECHO 5 45% 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
 
GRÁFICO 4.23 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
PREGUNTA 11 – Abril 2011 
 
 
 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
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TABLA 4.25 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
PREGUNTA 12 – Abril 2011 
 
PREGUNTA 12 
OPC. RESPUESTAS N. TRABAJADORES PORCENTAJE 
BAJA 1 9% 
MEDIA 4 36% 
ALTA 6 55% 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
 
GRÁFICO 4.24 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
PREGUNTA 12 – Abril 2011 
 
 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
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TABLA 4.26 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
PREGUNTA 13 – Abril 2011 
 
PREGUNTA 13 
OPC. RESPUESTAS N. TRABAJADORES PORCENTAJE 
DE NINGUNA MANERA 0 0% 
MEDIANAMENTE 3 27% 
TOTALMENTE 8 73% 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
 
GRÁFICO 4.25 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
PREGUNTA 13 – Abril 2011 
 
 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
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TABLA 4.27 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
PREGUNTA 14 – Abril 2011 
 
PREGUNTA 14 
OPC. RESPUESTAS N. TRABAJADORES PORCENTAJE 
DESCONOZCO EL OBJETIVO 1 9% 
AUMENTAR LA PRODUCTIVIDAD Y 
GANANCIAS PARA LA EMPRESA 5 45% 
LOGRAR BENEFICIO MUTUO 5 45% 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
 
GRÁFICO 4.26 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
PREGUNTA 14 – Abril 2011 
 
 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
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TABLA 4.28 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
PREGUNTA 15 – Abril 2011 
 
PREGUNTA 15 
OPC. RESPUESTAS N. TRABAJADORES PORCENTAJE 
DE NINGUNA MANERA 1 9% 
MEDIANAMENTE 4 36% 
TOTALMENTE 6 55% 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
 
GRÁFICO 4.27 
DECORTEXTILES Cia. Ltda. 
PREGUNTA 15 – Abril 2011 
 
 
AUTOR: Lisbeth Chicaiza 
FUENTE: Investigación 
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